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ــى، عشق،  ــتلزم سخت كوش موفقيت در كار مس
ــهم نگرش،  ــت. س دانش، پول، رهبرى و نگرش اس
ــاير مؤلفه هاست و اين اندك، همان  اندكى بيش از س
«اصل تفاوت اندك» است. اين تفاوت گرچه به ظاهر 
اندك است، اما در معنا بسيار بزرگ و تأثيرگذار است. 
ــدن آب تا نزديك بينى، اتفاقى  به طور مثال با بالا آم
نمى افتد؛ اما كافى است 2 سانتى متر بالاتر بيايد؛ همين 

تفاوت اندك، فاصله اى است بين مرگ و زندگى.
وقتى دانسته هاى ما نتواند نگرش و باورمان را تغيير 
دهد، بى فايده و نامؤثر است. با عميق  شدن و به ريشه ها 
ــت كه تغيير نگرش آغاز  ــيدن اس ــتن رس و باور خويش

مى شود. همين قدر دانستن كافى است كه بهتر از اين كار كنيم و تصميم 
بگيريم؛ ليكن نياز به تغيير در رفتار و عمل است. اين نگرش است كه نقطة آغاز و 

خط عزيمت تغيير در عمل و رفتار فردى و گروهى است. 
ــاس درونى است كه از طريق رفتار جابه جا مى شود. مهارت و تخصص را  نگرش، احس

مى توان آموخت، اما نگرش مسرى است و جلب توجه مى كند. وقتى ما با بخشش، تغافل و تواضع، شخصيت ديگران را ارج مى نهيم و در مواقع 
ترس، سختى ها و مصائب، خويشتن دارى مى كنيم و الهام بخش ديگران مى شويم، در حقيقت باور و رفتار افرادى را كه با ما كار مى كنند، تغيير 
مى دهيم و بهبود مى بخشيم. استعدادها و قابليت هاى زياد، وقتى با نگرش و باور بد همراه مى شوند، محكوم به شكست اند؛ ولى چنان چه با نگرش 

و باور خوب همراه شوند، متضمن نتايج موفقيت آميز خواهند بود.
پرهيز از قضاوت هاى فورى، داشتن نگاه پيرامونى و مستقيم، ريشه يابى امور و عميق شدن در آن، بيرون زدن از لاك خود و از بيرون خود را ديدن، 
شكستن و دور انداختن روش هاى ناكارآمد و عادت شده و كليشه اى و دامن زدن به روحيه خلاقيت و نوآورى، براى داشتن نگرش مثبت لازم است.

هم اكنون در آستانة پايان سال تحصيلى به سر مى بريم و براى ورود به سال تحصيلى جديد نيازمند تصميم گيرى هاى متعدد، به ويژه در عزل و 
نصب ها هستيم. مدرسه و محيط پيرامونمان را با نگرش مثبت مشاهده و مداقه كنيم و تصميماتمان را عادلانه، همراه با سلامت، تكريم شخصيت 

افراد و سعة صدر اتخاذ كنيم.                                                                                                                                  سردبير

سهم نگرش در 
موفقيت مدير
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دوباره نگاه كن

ن  نسا ا
ــت  ــت تبديل شكس قابلي

ــان  ــروزى را دارد. انس ــه پي ب
ــت و مى تواند  آزاد وآگاه اس

ــود را  ــورت ضرورت، خ درص
ــدن تغيير دهد و  درجهت بهترش

ــة منفى خود را به موضوعى مثبت و  تجرب
سازنده مبدل سازد.

ــى معتقد بودكه رنج  ــكى نويسندة بزرگ روس داستايوفس
ــتگى خاص خود را مى خواهد؛ پس اگر زندگى داراى  كشيدن شايس

مفهومى باشد، رنج ومرگ هم بايد معنايى داشته باشند. رنج، بخش لاينفك 
زندگى بشراست، اگرچه به شكل سرنوشت و مرگ باشد. زندگى بشر بدون رنج 
و مرگ كامل نخواهد بود. اگر انسان سرنوشت و رنج هايش را بپذيرد، به شيوه اى 
ــد، معناى شگفتى به زندگى اش مى دهد. پس يا  كه عواقب آن را نيز به دوش بكش

بايد از موقعيت و شرايط دشوار به عنوان فرصتى براى رسيدن به ارزش هاى اخلاقى، 
ــت و يا از آن  روى برگرداند. همين گزينش است كه نشان مى دهد انسان  ــود جس س

ارزش رنج هايش را دارد يا نه!
اما بسيارى از انسان ها، سال هاى متمادى درگذشته زندگى مى كنند و با واپس نگرى 

انديشه هاى گذشته، از واقعيت دور مى شوند و هيچ تصميمى براى زندگى ندارند، حتى 
يك روياى ساده...

ــنيده ايد كه  ــيارى دربارة عقاب ها ش ــتان هاى بس تاكنون داس
ــانه مى ماند. زندگى اين شاه بال بلند پرواز   ــيارى از آن ها به افس بس

پيام اعجاب برانگيزى دارد. عقاب ها حدود هفتاد سال عمر مى كنند 
ــبتاً طولانى درگرو يك تصميم بسيار دشوار  و البته اين عمر نس
ــالگى تلخ ترين تجربة زندگى شان را از  ــت. آن ها در چهل س اس
سر مى گذرانند. چنگال هايشان ديگر آن قدرت سابق را ندارد، 

بال هايشان ضعيف مى شود و... . مرگ عقاب فرا مى رسد. آن 
موجود قوى پنجة ديروز ديگر ناتوان شده است. يا بايد بميرد، يا بايد دوباره 

متولد شود، تولدى دردناك.
براى تولد دوباره به آشيانة بلند خود در نوك كوه مى رود و آن قدر نوكش را به سنگ ها 

مى كوبد تا كنده شود. چنگال هاى بى رمقش را مى كند. پنچ ماه دردناك پيش روى اوست، 
تا وقتى دوباره چنگال هايش درآيد. آن گاه پرهايش را مى كند تا پرهاى جديد درآيند؛ پرهاى 

جديد يعنى آغازى دوباره. هميشه همين طور است، براى تولد دوباره بايد تصميم گرفت. كسى 
كه دو باره متولد نشود، به ملكوت راهى ندارد. دوباره نگاه كن! بايد متولد شويم.

اگر دوباره  متولد نشويم...
دكتر محمدعلي شاماني
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با رويكرد اسلامي
نرگس عصارزادگان
دبير رياضى، برخوار اصفهان

رهبرى مدرسه
اشاره

رهبرى اثربخش در مدارس اسلامى به معناى تبلور اصول اسلامى در رفتار و اعمال رهبر است. در اين نوشتار 
سعى شده با مرورى بر ادبيات و متون كلاسيك غربى و اسلامى در زمينة مديريت و رهبرى در آموزش و پرورش، 
مقايسه اى بين رويكردهاى غربى و اسلامى رهبرى در آموزش و پرورش صورت پذيرد و در نتيجة شباهت ها و 
تفاوت هاى موجود بيان شود. در نهايت پيشنهاداتى جهت اسلامى كردن رهبرى و مديريت در 
آموزش و پرورش ارايه شده است.

تعاريف متعددى براى رهبرى مدارس در منابع گوناگون وجود دارد. بك و مورفى1 (1993) 
يك آناليز تاريخى از اصول رهبرى از سال 1920 تاكنون ارائه داده اند؛ مدير به عنوان يك رهبر 
اين تعريف را دارد: مدير علمى، رهبر اجتماعى، مجرى، سازمان دهندة بروكراسى، سرپرست، فرد 
حرفه اى، رهبر دموكراتيك، توسعه دهندة برنامة درسى، هماهنگ كنندة گروه، نمايشگر ارتباطات 
عمومى، مدير آموزشى، حامى تجربيات آموزشى، مدير كاراى زمان، مدافع بروكراسى، كاربر 
راهبردهاى علمى، مسئول، مقاوم در برابر پيچيدگى ها، تسهيل گر ارتباطات اثربخش، 
مسئله حل كن، فراهم كنندة منابع، آرمان گرا، موافق تغيير، خدمت دهنده، معمار اجتماعى، 
آموزشگر، موافق تغييرات معنوى و يك عضو اجتماع.

رهبرى مدارس در سال هاى جارى اهميت بيشترى يافته است. كراو2 و ديگران (1996) سه 
منبع رهبرى را مهم دانسته و شرح داده اند: منابع خارجى (رهبرى اى كه توسط افراد و گروه هاى 
خارج از مدرسه انجام  شود)؛ اصول خودرهبرى؛ و منابع داخلى و اصلى (رهبرى اى كه با معلمان، 
مشاوران و دانش آموزان انجام مى شود). در اين وضعيت مدير مدرسه، يك رهبر در حوزة رهبر 
– معلم است. هركس در مدرسه يك نقش رهبرى دارد و هر فردى براى حل مشكلات و مسايل 
مشاركت مى كند.

اليتين مك اوان3 چند مسئوليت را براى رهبران اثربخش معين كرد: 1. آن ها اهداف آموزشى 
را تعيين مى كنند؛ 2. در دسترس كاركنان هستند؛ 3. يك فرهنگ و فضاى مناسب براى يادگيرى 
ايجاد مى كنند؛ 4. بين آرمان و رسالت مدرسه ارتباط برقرار مى كنند؛ 5. انتظارات بالايى براى 
كاركنان خود در نظر مى گيرند؛ و 6. نگرش مثبت را براى دانش آموزان، كاركنان و اولياء حفظ 
مى كنند.

با مرور برنامة درسى دانشگاهى رشته هاى مديريت، معلوم مى شود كه معمولاً اصول مطرح 
شده متأثر از اصول غربى است. پس، شايسته است مديران مدارس علاوه بر اصول

 مديريت كلاسيك با اصول مديريت اسلامى نيز آشنا باشند. اگرچه 
بسيارى ازمديران  مدارس، در رشته هايى به جز 
مديريت آموزشى تحصيل كرده اند.

كليدواژه ها: رهبرى اسلامى، رهبرى تعاملى، رهبرى خدمت دهنده.
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اصول رهبرى اسلامى
قرآن و سنت دستورالعمل هاى قانونى، اجتماعى، معنوى، سياسى، 
ــرى، مذهبى و اخلاقى ارائه  مديريتى، اقتصادى، مربوط به تمدن بش
مى دهند كه مى تواند راهنماى رهبران جهت هدايت اثربخش سازمان 
باشد. در متون اسلامى دو نقش اصلى براى رهبران وجود دارد: رهبرى 
خدمت دهنده و رهبرى محافظ. در ادامه، هشت جزء از اصول رهبرى 

اسلامى كه در متون وجود دارد بيان مى شود:
ــلام ريشه در عقايد دارد؛ اعتقاد به خدا، تسليم و  1. رهبرى در اس

اطاعت محض در برابر خالق هستى و تلاش براى خدمت به او؛
2. رهبران بايد يك پنداره و آرمان براى سازمان تعيين كنند؛

ــكيل گروه هايى،  3. رهبران بايد ارتباط هايى برقرار كنند تا با تش
با بيشترين توان براى تحقق آرمان هاى سازمان و دستيابى به اهداف 

تلاش كنند؛
4. رهبران در آفرينش و حفظ فرهنگ سازمانى نقش اصلى دارند؛

5. رهبران بر پيشرفت  كاركنان نظارت و كنترل دارند؛
ــرش انتقادها و حتى دعوت به  ــران بايد فضايى براى پذي 6. رهب

انتقاد فراهم آورند؛
ــتيابى به  ــند، تغييرات را به منظور دس 7. رهبران بايد آغازگر باش

اهداف معين هدايت و كنترل كنند؛
8. رهبران اثربخش، بايداعتقاد، اعتماد و توكل داشته باشند.

ــلام، در اعتقاد به خدا و اطاعت مطلق از  اولين جزء رهبرى در اس
ــتى ريشه دارد. ايمان، اسلام(صلح و تسليم)، تقوا (آگاهى و  خالق هس
ــبت به خدا) و احسان، چهار پاية رهبرى  هشيارى درونى شخص نس

اسلامى هستند. (بيكن و بداوى، 1999) 
اخلاقيات يك ركن اساسى در رهبرى اسلامى است. اخلاقيات در 
اسلام مجموعه اى از اصول معنوى است كه تعيين مى كند چه چيزى 
درست است و چه چيزى اشتباه (بيكن، 1997). درجة تعهد و مسئوليت 
ــزايى روى پيروان دارد.  ــبت به اخلاقيات، تأثير بس ــازمان نس رهبر س
ــراى مثال، اعتماد و اطمينان با توجه به اين كه اثر خودتقويتى دارند،  ب

ويژگى هايى هستند كه هر رهبر مسلمانى بايد آن ها را داشته باشد.
در جدول1، ده ويژگى از ويژگى هاى اصلى رهبران كه از قرآن و 

متون اسلامى استخراج شده عنوان مى شود.
يقين مهم ترين ويژگى رهبر است كه ريشة همة ويژگى هاى ديگر 
ــه اى از اصول يا ارزش ها،  ــت. از اين رو، اعتقاد عميق به مجموع اس
ــده را  ــرى كه مى خواهد الگوهاى پذيرفته ش ــت براى رهب بنيانى اس

اصلاح كند.
ــيارى از دانشمندان غربى از جمله ماكس وبر به اهميت يقين  بس
و اعتقاد براى اصلاح امور و نيز به مفهوم كاريزما اشاره دارند. (صفى، 

1995) يقين، با اطمينان به خدا و خلق او ارتباط دارد.

ــر گفت اى پدر! اين مرد را به خدمت خود اجير  «يكى از دو دخت
كن كه بهتر كسى كه بايد به خدمت برگزينيد كسى است كه امين و 

توانا باشد.»(قصص،26)
ــاره شده كه رهبران اسلامى بايد از  ــورا، در قرآن كريم اش دربارة ش
ــر خدا را اجابت و  ــاركتى بهره بگيرند: «و آنان كه ام تصميم گيرى مش
اطاعت كردند و نماز به پا داشتند و كارشان را به مشورت يكديگر انجام 
دهند و از آنچه روزى آن ها كرديم به فقيران انفاق مى كنند.»(شورا، 38)

سوم، از رهبران اسلامى انتظار مى رود كه دانش پذير و دانش پژوه باشند 
و از دانش قرآن و حديث برخوردار شوند. مديران افراد مسئولى هستند كه 
بايد دانشى دربارة سياست، اقتصاد، قانون، آموزش و ... داشته باشند. هم چنين 

در زمينة مديريت و رهبرى از مهارت و تخصص لازم برخوردار باشند:
«يوسف به شاه گفت در اين صورت مرا به خزانه دارى مملكت و 
ضبط دارايى كشور منصوب دار كه من در حفظ دارايى و مصارف آن 

دانا و بصيرم.» (يوسف، 55)
ــرفت و تعالى در دانش، شخص را وادار مى سازد كه  ميل به پيش
ــرآن به طور يگانه اى به اين  ــت وجو كند. ق حوزه هاى تازه ترى را جس

موضوع اشاره دارد:
«و از اصناف مردم و اجناس جنبندگان و حيوانات نيز به رنگ هاى 
ــدگان هم مختلف اند) و از ميان اصناف  مختلف آفريد (همين گونه بن

بندگان تنها مردمان دانا، مطيع و خداترس اند.»  (فاطر، 28)
چهارم، فصاحت است كه قرآن كريم با بيان نمونه هايى از موسى و 
برادرش به اين موضوع مهم پرداخته است: «و با اين حال اگر از رسالت 
ــت با من  ناگزيرم برادرم هارون را نيز كه ناطقه اش فصيح تر از من اس
ــالت يار و شريك فرما تا مرا تصديق كند كه مى ترسم اين  در كار رس

فرعونيان سخت تكذيب رسالتم كنند.» (قصص،34)

ويژگى فردى
يقين: عقيدة راسخ

شورا: مشاورة دوجانبه
معرفت: شناخت

فصاحت: كاربرد ماهرانة زبان براى بيان منظور
عدل: توجه به تفاوت ها

صبر: شكيبايى، خويشتن دارى
اقدام: جسارت، تهور

رأفت: مهربانى
تزكيه: پاكى نفس

تقوا: پرهيزگارى، تميز حق از باطل، بصيرت

جدول 1. ده ويژگى اصلى براى رهبران مسلمان
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عدل يكى ديگر از ويژگى هاى اساسى رهبران است:
«خدا به شما امر مى كند كه امانت را به صاحبانش باز دهيد و چون حاكم 
بين مردم شويد، داورى به عدالت كنيد. همانا خدا شما را پند نيكو مى دهد كه 

خدا به هر چيز آگاه و بصير است.» (نساء، 58)
از ديگر ويژگى هاى رهبر اسلامى صبر است:

«و برخى از بنى اسرائيل را امام و پيشوايانى كه خلق را به امر ما هدايت 
كنند قرار داديم. براى آن كه در راه حق صبر كردند و در آيات ما مقام يقين 

يافتند.» (سجده، 24)
«صبر تلخ است، ليكن عاقبت ميوة شيرين دهد پرمنفعت»

ــخت و پذيرش  ــت كه به اعتماد به نفس، كار س ــدام، ويژگى اى اس اق
ــد  ــا برمى گردد. اين خصوصيت اگر همراه با رأفت و مهربانى باش بحران ه

پيروان را جذب مى كند:
ــوى گردانيد و اگر تندخو و  ــت خدا تو را با خلق مهربان و خوش خ «مرحم
سخت دل بودى مردم از گرد تو متفرق مى شدند، پس چون امت به نادانى دربارة 
تو بد كنند از آنان درگذر و از خدا بر آن ها طلب آمرزش كن و براى دلجويى آن ها 
در كار جنگ مشورت نما؛ ليكن آن چه خود تصميم گرفتى با توكل به خدا انجام 
ده كه خدا آنان كه بر او اعتماد كنند دوست دارد و يارى كند.»(آل عمران، 159)

اگر رهبر براى تزكية خود تلاش كند، پيروان نيز او را الگو قرار مى دهند. 
ــلامى مذكور، با چهار  ــت. در جدول2 اصول رهبرى اس تقوا، ترس از خداس

رويكرد رهبرى غربى مقايسه شده است.
□□□

ــيله  ــى متون، زمينه اى براى مطالعه فراهم مى كند، تا به اين وس بررس
ــو  ــه، همس ــوان راه حل هايى براى مديريت مدارس جهت هدايت مدرس بت
ــران از فرايندهاى  ــود، مدي ــنهاد مى ش ــلامى پديد آورد. پيش با اصول اس
ــازى مشاركتى در عملكردهاى مدرسه استفاده كنند و در جريان  تصميم س
تصميم سازى، همة آراء را به كار برند. مديران مى توانند، ارتباط هاى انسانى 
ــازى  ــلامى را با دانش آموزان، كاركنان و اولياء مدل س مطابق  با اصول اس
كنند. داشتن رهبرانى كه بتوانند فرهنگ سازمانى را در مدارس تغيير دهند و 
فرهنگى بسازند كه معنويات، ارزش ها و اصول اخلاقى را تشويق كند بسيار 
حايز اهميت است. در نهايت، مديران بايد بيشتر دربارة سبك هاى 
رهبرى بياموزند و آن سبك ها را در مدارس اجرا كنند. مديران 
مى توانند بازنگرى هايى در تعيين و تغيير آرمان ها و رسالت 
و سياست هاى مدرسه داشته باشند. مديران مى توانند با 
جست وجوى منابع مالى كافى و منابع انسانى كارآمد 
و با داشتن ساختار سازمانى مناسب، در برنامه هاى 
آموزش حرفه اى مشاركت داشته باشند. معلمان 
ــته، با ارتقاى  خوب آموزش ديدة حرفه اى شايس
دانش خود دربارة قرآن و سنت و زبان عربى به 

رشد مدرسه كمك مى كنند.

مديران مى توانند ارتباط هاى 
انسانى مطابق  با اصول اسلامى را 
با دانش آموزان، كاركنان و اولياء 

مدل سازى كنند



ــود دارد، رهبر و پيروان،  ــتان و رهبر تعامل وج ــرى تعاملى بين زيردس ●در رهب
آرمان ها را تعيين مى كنند و به آن ارزش مى دهند.

ــازمان، راهبردها و  ــى توانايى رهبرى تغييرات در آرمان هاى س ● رهبران تعامل
فرهنگ آن را دارند.

ــد، معمارى مى كنند و پذيرش  ــران يك آرمان يا پنداره را تعيين مى كنن ● رهب
ــد. آن ها به عملكرد مطابق با انتظارات بالاى  ــداف گروهى را پرورش مى دهن اه

سازمان ارزش مى دهند.
● مدل هاى مناسب را به طور هوشمندانه شبيه سازى و حمايت هاى فردى فراهم 

مى كنند.
ــعه و تغيير مى دهند و آگاهى نسبت به  ● رهبران تعاملى علايق ديگران را توس
پذيرش هدف و رسالت گروه را گسترش مى دهند. وقتى رهبرى تعاملى رخ مى دهد 

كه رهبر و پيروانش سطوح بالاترى از ارزش ها و انگيزش ها را ارتقا دهند.
● رهبران تعاملى، رويكردهاى جديد را در فرهنگ سازمانى، سازماندهى مى كند.

ــتگى ها و ويژگى هاى  ــك رهبر شايس ــاى معينى دارند. ي ــران ويژگى ه ● رهب
فوق العاده اى دارد. 

● نتيجة مطلوب رهبرى،  استفاده از قدرت و نفوذ جهت دستيابى به اهداف معين 
است كه اين اهداف، اهداف رهبر يا اهداف مشترك رهبر و پيروان هستند.

● نفوذ درجه اى از تغيير در نگرش ها، ارزش ها يا رفتارهاى افراد است.
● رهبر نماد قدرت است.

ــا به كارگيرى آن ها مى تواند به طور  ــخص ب ● پنج منبع قدرت وجود دارد كه ش
بالقوه روى ديگران اثر بگذارد.

● در رويكرد رهبرى خدمت دهنده، هدف رهبر فراهم كردن خدمات براى ديگران 
است. رهبر براى به دست آوردن حداكثر اثربخشى به زيردستان كمك مى كند. در 
اين رويكرد، رهبر ديدگاه ها و ارزش هايى را بنيان گذارى مى كند كه فكر و عمل 

را بارور سازد.
ــش مى دهد. رهبران  ــازمان را افزاي ــن رويكرد، درك معنوى از فرهنگ س ● اي

تغييرات را در فرهنگ سازمان خود سازماندهى مى كنند.
ــند. به اين وسيله يك حس  ● رهبر به پيروانش كمك مى كند كه يك كل باش

اجتماعى تقويت مى شود.
ــازنده، تشريك مساعى، مراقبت،  ــاوره، انتقاد س ● ارزش هايى چون اعتماد، مش

گوش دادن، ارتباط بين فردى و اثربخشى مورد تأكيد است.

    رويكرد رهبرى                                                      اجزاى رويكرد                                                                          اصول رهبرى اسلامى

نفوذ- قدرت

خصوصيات

خدمت دهنده

تعاملى

● رهبر بايد بتواند آغازگر باشد، راهنمايى كند و تغييرات را به 
منظور رسيدن به اهداف كنترل نمايد.

● رهبرى در اسلام ريشه در اعتقاد و تسليم محض در برابر 
خدا و خدمت به خلق خدا دارد.

ــى در خلق و حفظ فرهنگ سازمانى  ● رهبران نقش اساس
دارند.

ــكارى را در ميان كاركنان  ــى و هم ــران بايد يگانگ ● رهب
ــازمان خود حفظ كنند و اندازة حركت پيشرفت هاى افراد  س

را كنترل نمايند.
● رهبران بايد فضايى براى جذب و پذيرش انتقادات سازنده 

ايجاد كنند.

●رهبران بايد آغازگر باشند، راهنما باشند، تغييرات را جهت 
دستيابى به اهداف تعيين شده كنترل كنند.

● رهبران بايد در راستاى تحقق آرمان هاى سازمان، با پيروان 
ــانى  ارتباط برقرار كنند تا گروه هايى قوى جهت خدمت رس

براى دستيابى به اهداف تشكيل دهند.
●رهبران بايد نقش محافظ سازمان را در طول زمان داشته 

باشند.

ــاد، عدالت و ...  ــران ويژگى هايى چون اعتقاد، اعتم ● رهب
دارند.

جدول 2: اصول رهبرى اسلامى و چهار رويكرد رهبرى غربى

پى نوشت
1. Bech & Murphy
2. Crow

3. Elatine McEwan
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«به گزارش پايگاه اطلاع رسانى دولت، رييس سازمان بازرگانى استان 
تهران گفت: سـرانة مصرف شـير در استان تهران در مقايسه با پارسال نه 

فقط كاهش نيافته ، بلكه روند افزايشى نيز داشته است.
اين در حالي اسـت كه خبرگزاري فارس در گزارشي از قول مشاور وزير 
بهداشـت اعلام مي كند سرانة مصرف شـير در بين ايرانيان نزديك به نصف 
سرانة مصرف جهاني است. در كشورهايي كه سرانة مصرف شير بالايي دارند، 

ميزان بيماري هايي چون پوكي استخوان بسيار كم است.»
اخبار و گزارش ها و سـخنان كارشناسـان مهر تاييدي جدي اسـت بر 

اهميت شير و مصرف منظم روزانة آن، خصوصاً بين كودكان و نوجوانان. 
كميتة ملي توزيع شير كه به طور رسمي از سال 1379 فعاليت خود را 
با هدف ترويج فرهنگ مصرف شير و آموزش تغذية سالم و تامين و ارتقاي 
سطح سـلامت دانش آموزان آغاز كرده اسـت، اين روزها موفق شده است 
طرح خود در 12 استان كمتر توسعه يافتة كشور به اجرا درآورد. در اين كميته 
كه با رياسـت و مباشـرت وزارت آموزش و پرورش اداره مي شـود، نمايندة 
معاونـت برنامه ريـزي و نظارت راهبردي رياسـت جمهـوري، نمايندة وزير 
بازرگاني، نمايندة وزير بهداشـت و درمان و آموزش پزشكي و نمايندة وزير 

رفاه و تامين اجتماعي حضور دارند.
عليرضـا كريميان، مشـاور معاون وزير آموزش و پـرورش و دبير كميتة ملي 
توزيع شـير در مصاحبه با خبرنگار رشـد مديريت مدرسـه مي گويد: «ما در حد 
توانمان مشـغول فرهنگ سازي هستيم. ما به دنبال فرهنگ سازي در مرتب شدن 
مصرف شير هستيم. اولويتمان اين است كه ياد بگيريم مرتب شير مصرف كنيم.»

متن كامل اين گفت وگو به شرح زير است:

گفت وگو

□ شما از متوليان توزيع شير در كشور هستيد. ممكن است 
بفرماييـد فرزندان ما چه قدر در طول سـال از طرف شـما شـير 

دريافت مي كنند؟ 
ــرانة وزارت آموزش پرورش امسال 200 ميليارد تومان اعتبار  ■ س
براي شير مدارس بوده است كه نسبت به سال گذشته 25 درصد افزايش 
داشته ايم. ما در طول سال 1 ميليارد پاكت شير را در 70 نوبت بين بيش از 

14 ميليون دانش آموز و همكار آموزشي تحت پوشش توزيع مى كنيم. 
□ به عنوان كارشناس، به طور خلاصه تاثير شير در سلامت 

افراد را براي خوانندگان روشن بفرماييد.
■ شير نوشيدني حيات بخش و سفارش شده در تمام فرهنگ هاست 
كه منبع غني پروتئين، كلسيم، فسفر، چربي، قند و ويتامين هاي آ، دي 
و سي است. مصرف منظم و روزانة  شير به طور جدي، در جلوگيري 
ــتخوان، سوءتغذيه، بيماري هاي لثه و دندان و كوتاهي قد  از پوكي اس

امكاني براي زندگى سالم
گفت وگو با دبير كميتة ملي توزيع شير 

بسيار مؤثر است. تغذية صحيح در قدرت يادگيري كودكان مؤثر است 
و همچنين باعث تنظيم قند خون بدن مي شود. 

مصرف شير در كشورهاي اروپايي براي هر فرد در سال 300 ليتر 
است و اين عدد بيشتر از سه برابر سرانة مصرف هر فرد در ايران است. 

طبق آمار دريافتي سرانة مصرف هر ايراني 95 ليتر است.
□ اصلاً فلسفة توزيع شير در مدارس چه بود؟

■ در ظاهر امر، بحث سلامت جسمي بچه ها مطرح است؛ اما در 
باطن، مسئلة ما اين است كه سلامت روح در جسم سالم است.

ما بايد تمرين توانمند شدن براي نسلي قوي و محكم و استوار در 
ــتور برنامه هاى خود قرار دهيم. مادران و پدران سالم و  آينده را در دس

قوي هستند كه فرزندان قوي و سالم پرورش مى دهند.
شيرخوردن در واقع راهى  است براي قوي شدن. وقتي قوي شدن 
ــالم مي گيريم. تغذية سالم فقط در  را مي آموزيم، تصميم به تغذية س
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ــبزيجات را هم شامل مى شود. مهم  شير نيست، بلكه ميوه جات و س
ــت كه سلامت را بشناسيم و به آن ايمان آوريم؛ بنابراين شير يك  اس
بهانه است، بهانه اي براي يك زندگي سالم. در زندگي سالم، روح سالم 
ــود. مديران مدارس در اين بالندگي نقش دارند و  راحت تر بالنده مي ش

بايد خودشان را در اين فرايند شريك بدانند.
□ برخورد و همكاري مديران و كادر آموزشـي با توزيع شير 

چگونه بوده است؟
■ واقعيت اين است كه مديران و كادر آموزشي مدارس در سطح 
ــايان توجهي دارند. گاهى خود آنان در راستاي  ــور، كمك هاي ش كش
ــازي نيز فعاليت مي كنند. در مدارس ما اغلب خود مديران  فرهنگ س

ناظر بر توزيع شير هستند. 
□ شـما چه ضمانتـي براي اجـراي صحيح توزيع شـير در 

مدارس داريد؟
■ سامانه اي به همين منظور در اين كميته طراحي 
شده كه ما مي توانيم در 4 سطح گزارش بگيريم. سطح 
ــطح دوم منطقه يا شهرستان، سومين  ــه، س اول مدرس
ــطح استان و نهايتاً چهارمين و آخرين لايه در سطح  س
كشور يا وزارت خانه است. ما براي هر مدرسه يك حساب 
مجازي باز كرديم كه سهم اعتباري آن ها متناسب با تعداد 
دانش آموزان به طور كاملاً منظم و سيستماتيك در آن 
حساب واريز مي شود و مدير مدرسه فقط مي تواند از آن 
ــير استفاده كند و نمي تواند  اعتبار براي خريد و توزيع ش
كمتر يا بيشتر استفاده كند. از طرفي براي اين كه بفهميم 
آيا شير در دسترس همة دانش آموزان قرار گرفته است 
ــه و يا كد شناسايي  يا نه، مي توانيم با وارد كردن شناس
مدرسه رصد كنيم كه فلان مدرسه شير دريافت كرده 
است يا خير؟ به چه تعدادي شير گرفته است؟ و دقيقاً 
خريدها و توزيع ها در چه تاريخي انجام شده است؟ به 
ــروع شده است و اين سامانه هم  هر حال اين طرح ش

مانند طرح همچنان در حال توسعه است.
□ در گزارش ها از موسسة استاندارد صحبت 

شده است. توضيحي در اين باره مي فرماييد؟
ــير از دو دستگاه  ■ ما براي نظارت بر كيفيت ش
ــتاندارد و تحقيقات  ــازمان اس كمك گرفتيم. يكي س
ــت، درمان و آموزش  صنعتي و ديگري وزارت بهداش
پزشكي. تفاهم نامه اي با سازمان استاندارد امضا كرديم 
كه بر اساس آن نظارت بر كيفيت شير مدرسه دقيق 
انجام شود؛ زيرا سازمان استاندارد آزمايشگاه هاي دقيق 
و مجهزي در سطح كشور دارد كه مي تواند خيال ما را 

از بابت كيفيت شير مصرفي آسوده كند.
□ يكـي از آفت هـاي چنين طرح هايي اين اسـت كه ممكن 
اسـت خانواده ها به خطا بيفتند كه اگر مدرسه به فرزندشان يك 
نوبت شـير مي دهد، پس نياز بدن آن ها تأمين مى شـود و ديگر 
لازم نيست خودشـان هم اقدامي انجام دهند. براي اين مشكل 

چه تمهيدي انديشيده ايد؟
ــغول فرهنگ سازي هستيم. اولويت ما اين  ■ ما در حد توانمان مش
است كه ياد بگيريم مرتب شير مصرف كنيم. درست است كه مصرف شير 
بسيار مهم است، اما در حال حاضر رسالت ما تأمين نيازها نيست. ضمن 
اين كه شيري كه ما توزيع مى كنيم، نياز بدن بچه ها را كاملاً تأمين نمي كند. 
درجلسات حضوري و تبليغاتي، آموزش هايي به خانواده ها داده مي شود. ما 
پوسترهايي چاپ مى كنيم، هداياي تبليغاتي را به عنوان جايزه بين بچه ها 

توزيع مي كنيم و همچنين تبليغاتي را هم در صدا و سيما  داريم. 
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□ به گفتة شما و كارشناسان، رسالت اين طرح، تمرين شير 
خوردن در خانواده هاسـت. آيا فكر مي كنيد بـا توزيع و خوردن و 

نوشيدن آن در كلاس و مدرسه، اين هدف تأمين مي شود؟
■ يك بخش مهم از كار انجام مي شود. براي فرهنگ سازي يك 
امر در كشور همة دستگاه هاي آن كشور بايد وارد بحث شوند، خصوصاً 
رسانه ها؛ يعني صرفا با وارد شدن آموزش و پرورش اين فرهنگ سازي 
ــالانه 1ميليارد پاكت شير توزيع  ــود. ما س به طور كامل انجام نمي ش
ــت.  ــي چنين كاري انجام نداده اس مي كنيم. در جهان تا به حال كس
ــوزش رودررو به  ــدي اين ماموريت، آم ــت. بخش ج كار عظيمي اس
دانش آموزان و خانواده هاست كه همكاران مدرسه آن را اجرا مي كنند. 
ــت كار فرهنگي دارند بايد در اين  ــتگاه هاي ديگري هم كه ظرفي دس

حوزه وارد شوند و كمك كنند تا موفق شويم.
□ آيا در كارشناسي هاي شما جايگزين هايي براي شير پيدا 

و معرفي شده است؟
■ فراموش نكنيد كه ما متولي ترويج مصرف شير هستيم. طبيعي 
است ما در اين حوزه كار كنيم و معرفي جايگزين محصولات در حيطة 
مسئوليت ما نيست. اگر بتوانيم همان مصرف شير را نهادينه كنيم كار 

بزرگي كرده ايم.
□ بـر اسـاس برنامه ريزي هاي كميتة ملي شـير، گام بعدي 
توسـعة جغرافيايـي خواهد بـود. جامعةمصرف كننده گسـترده 

مي شود يا ابتدا دفعات و سرانة توزيع شير افزايش مي يابد؟

ــده بتوانيم همة  ــال آين ــان اميدواريم تا س ــق برنامه هايم ■ طب
دانش آموزان را تحت پوشش قرار دهيم، سپس سرانه را از 70 نوبت در 
سال افزايش دهيم. به هر حال اين برنامه تا به اجراي كامل خود برسد، 

راه زيادي در پيش دارد.
□ اين برنامه تا چه زماني قرار است اجرا شود؟ اميدي وجود 
دارد كه مثلاً بعد از ده سال فرهنگ سازي انجام شود و ديگر اين 
طرح ادامه پيدا نكند يا تا آخر قرار اسـت در حال ترويج فرهنگ 

باشيم؟
■ ما شعاري داريم كه مي گويد در مصرف شير صرفه جويي نكنيد. 
ــعه پيدا  ــت كه اين رويه توس به همين دليل تمام هم و غم ما اين اس
ــه هم دانش آموز بتواند  كند. من فكر مي كنم حتي اگر خارج از مدرس
شير كافي دريافت كند باز هم اشكالي ندارد كه فعاليت اين كميته ادامه 
پيدا كند؛ زيرا مستقيماً با سلامت جامعه در ارتباط است؛ خصوصاً كه 

بچه هاي در سن رشد هر چه قدر هم شير بنوشند باز هم كم است.
□ بخـش بزرگى از مخاطبـان ما مديران مدارس هسـتند. 
نكته اي هست كه بخواهيد مستقيم با خودشان درميان بگذاريد؟

■ چند خواهش از مديران دارم: بر توزيع درست و عادلانه نظارت 
دقيق داشته باشند؛ هنگام تحويل شير نيز تاريخ توليد و انقضاي آن را 
ببينند و به شكل ظاهري پاكت ها توجه كنند و به طور كلي از سلامت 
شير مطمئن شوند. اگر مديران با ما همكاري كنند اين طرح به بهترين 

نحو اجرا مي شود.
چند خواهش
 از مديران 
دارم:
بر توزيع درست 
و عادلانه نظارت 
دقيق داشته 
باشند؛
 هنگام تحويل 
شير نيز تاريخ 
توليد و انقضاي 
آن را ببينند و 
به شكل ظاهري 
پاكت ها توجه 
كنند و به طور 
كلي
 از سلامت شير 
مطمئن 
شوند
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رويا مومنى 
مدير دبستان دانشوران، قائمشهر

برگ برگ زندگى ام را كه رو به عقب ورق مى زنم، روى يك روز 
توقف مى كنم، هفت سالگى ام.

ناگاه يادت مى افتم. ياد تمام سخت گيرى ها و مهربانى هايت. قلم را 
برمى دارم. اين كاغذ نبايد خالى بماند، بايد براى تو پر شود.

خانم گنجوى عزيزم، سلام.
ــالگى ام مى گذرد و من آن كودك هفت سالة  ــال ها از هفت س س
ــده ام با 23 سال سابقة كار كه هشت سالش  ديروز، اكنون مديرى ش
ــغول تدريس بوده ام؛ اما شما هنوز هم در روياهايم،  را پاى تخته، مش
همان معلم سخت گير و شيرين هفت سالگى ام با عينكى بر چشم باقى 

مانده ايد، بدون ذره اى چروك برصورتتان.
ــد؟ يادت مى آيد  ــان را يادت مى آي ــم معلم عزيزم، خاطراتم خان
وقتى مدير مدرسه به طور ناگهانى و از روى خشم، آلاسكا يا به قول 
ــتنى يخى را ممنوع كرد، شما به ما پول قرض داديد تا  امروزى ها بس
ــه يواشكى آلاسكا بخريم؟ من ديگر هيچ وقت  از پشت حياط مدرس

آلاسكا به آن خوشمزگى نخوردم.
ــادت مى آيد؟ صداى  ــم، بازى هاى داخل كلاس را هم ي خانم معل
خنده هايمان و لذت بردن هايمان هنوز هم در خاطراتم باقى مانده است.

ــتيد ولى صدايتان هنوز هم در گوشم مى پيچد: آ مثل آب،  نيس
ــود و چه قدر زود  ــنگى ب ــل بابا، م مثل مادر. چه روزهاى قش ب مث

گذشت!
ــت. پاييزها سپرى شد. برگ هاى پير  ــال ها گذش خانم عزيزم، س
ــد و اين قانون طبيعت و  ــا برگ هاى جوان بر درخت بروين ريختند ت
قانون زندگى بود. و من معلم شدم. سنم زياد نبود. سختى هاى زيادى 
را براى رفتن به روستاها تحمل كردم؛ ولى فقط شيرينى اش در ذهنم 
ــت دارم. بچه ها دنيايشان پاك است و  ــه را دوس هست، چون مدرس
ــان دل آدم را  ــه. «اجازه خانم معلم» گفتنش ــان صادقان دوستى هايش
مى لرزاند. باخنده هايشان خنديدم و با گريه هايشان اشك ريختم. من به 
خودم، به شما و به همة معلم ها غبطه خوردم. من به خاك هم غبطه 
خوردم كه بدن شما و تمامى زحمت كشان عرصة تعليم و تربيت را در 
ــيده ام كه آ مثل آموزش، ب  ــت به اين باور رس دلش دارد و سال هاس
مثل بردبارى، ك مثل كلاس، و م مثل معلم، مادر، مدرسه، مهربانى، 

مدير و معاون.
آن سال ها 12 ارديبهشتى نبود كه بگويم روزت مبارك، ولى حالا 

فرياد مى زنم: معلم سال هاى دورم، روزت مبارك و روحت شاد. 

معلم سال هاى دورم،
روزت مبارك!

مي
حتر

ل م
فض

بوال
ز:  ا
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وير

تص
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تجربه هاى مديريتى

نمره دادن به آن ها نيست. اما اكنون بايد ببينيم بعد از بحث هاي نظري، 
در حوزة  عمل چه اتفاقي رخ داد و يا بايد رخ دهد؟

ــه فاصله بگيريم، به  ــبتاً تاريخي و تئوريك ك ــن مقدمة نس از اي
مدرسه اي مى رسيم كه كه بنده افتخار مديريت آن را دارم. وقتي مدير 
شدم، سابقة بيش از بيست سال خدمت در آموزش و پرورش و تجربة 
ــا دبير و معاون و مدير  ــاى گوناكون (از مربي تربيتي گرفته ت نقش ه
ــي اجرايي  ــتم و ملاحظة حواش و كار در ادارات مناطق تهران) را داش
مربي پرورشي،  ذهنيتي را برايم ايجاد كرد كه براي شما هم  بيانش 
خواهم كرد. محدود كردن وظايف حيطة خطيري چون پرورشي با آن 
ــتردگي فوق العاده، در واقع گره زدن آتية برنامه هاي پرورشي يك  گس
مدرسه با شانس و اقبال است. مثلاً اگر اقبال يارمان بود و يك مربي 
خوب و كارآمد وجود داشت كه در توزيع نيروها سهم مدرسة  ما باشد، 
ــا امان از زماني كه  ــوب و خيالمان راحت خواهدبود؛ ام اوضاعمان خ
ــه نتواند كارش را در اين  حوزه به شكل مناسبي  مربي تربيتي مدرس
انجام دهد؛ آن وقت شاهد چالش هاي جدي مدير و مربي و به تبع آن 

ــه خواهيم بود. چاره چيست؟ آيا بايد  آشفتگي در اين بخش از مدرس
ــاهد بحث و اصرار يا حتي التماس مديران  ــتان هاي هر سال ش تابس
ــي منطقه ها باشيم كه براي  مدارس در اتاق هاي معاونت هاي پرورش

جذب نيروي خوب تلاش مي كنند؟
به گمان من واگذاري و در واقع حبس كردن تمام ايده هاي اجرايي 
ــى در ذهن و سليقة يك نفر در مقام مربي، باعث مي شود كه  پرورش
اگر او جذاب باشد، برنامه ها از طرف دانش آموزان بهتر و بيشتر استقبال 
شود. اگر بيان شيوايي داشته باشد، سخنراني هاي مراسم صبح گاه و يا 
نمازخانه، شنونده خواهد داشت. اگر سليقه داشته باشد و خودش اهل 
مطالعه باشد، كتابخانه رونق خواهد گرفت و بسياري اگرهاي ديگر كه 
عملاً در مدرسه ها ديده ايم. يعني مي توانيد يك مربي پيدا كنيد كه در 
ــته ها همه فن حريف باشد؟ حقيقتاً چند مربي داريم كه هم  همة رش

جذاب، هم اهل مطالعه و هم  صاحب سليقه و خوش خلق باشند؟ 

ــطور  در اولين كلام با خواندن اين عنوان، به ذهن خوانندة اين س
ــه اي  قرار است در  اين تلقي خطور خواهد كرد كه باز هم مدير مدرس
خصوص اين كه چرا به موقع براي مدرسة من مربي تربيتي فرستاده 
ــده، گله مندي هايش را ثبت و ضبط كند؛ اما واقع مطلب اين است  نش
كه قصد من از ورود به اين مطلب ،يعني بحث نحوة حضور و كاركرد 
ــة ميداني و به قول  ــي در مدارس، تنها بيان يك تجرب ــان تربيت مربي
زعماي قوم علوم تربيتي" پژوهش در عمل" و شايد يك گريز كوتاه به 
پيشينة ذهني  اين بحث در حد حوصلة شما و فضاي محدود صفحات 

اين مجله است.
ــد بحث پيرامون اين موضوع، يعني مربي تربيتى  به نظر مي رس
ــالگي رسيده است. البته با عنايت به فضاي  و عملكردش، به سي س
ــلامى و فضاي ملتهب  ــال هاي آغازين پس از پيروزي انقلاب اس س
ــور گروهك هاي منحرف با نيت  ــه و به تبع آن مدارس و حض جامع
جذب نيرو و حضور فردي با تمركز خاص در اين حيطه ها و تقويت بنية 
سياسي و اعتقادي، در باب ضرورت حضور اين نيرو ترديدي نيست. اما 

با گذر كشور از اين دوران و ورود به مرحلة ثبات، در خصوص آمادگي 
آموزش و پرورش براي بر عهده گرفتن نقش موثر خود در نظام تعليم 
و تربيت و برآوردن توقع جامعه در خصوص تربيت نسل هاي بعدي با 
شيوه اي كه از دل آن در يك كلام «تربيت ديني در مدرسة زندگي» 
رخ بنمايد، چالش هاي جدي به وجود آمد. يكي از چالش ها نحوة انجام 
برنامه هاي حوزة پرورشي در مدارس بود و اين سوال كه آيا برنامه هاي 
ــي در مدرسه بايد همانند ديگر دروس مثلاً آزمايشگاه و سايت  پرورش
رايانه، يك متولي مشخص داشته باشد يا اين كه حيطة امور پرورشي 
ــت كه يك متولي و يك برنامه نمي تواند  ــيع يا فراگير اس آن قدر وس

پاسخگوى نياز باشد.
به هر روي بعد از مدتي، شيوة ديگري اتخاذ شد و آن حذف اين 
جايگاه و احالة وظايف آن به مجموعه عوامل مدرسه بود. البته مدافعان 
و موافقان نيز، بحث هاي عديده اي طرح كردند كه قصد من تحليل يا 

چرا مدرسة ما مربى پرورشى 
ندارد؟
سيد محمد مهدي ابطحي

 مدير مدرسة راهنمايي محبان الحسين، منطقة 12 تهران
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ــد. اين كه مدير  ــى سـيدمهدى ابطحـى، را خواندي روش اجراي
مدرسه اى، روش هاى جارى در همة مدرسه ها را برنمى تابد و خود دست 
به تغييراتى در ساختار مديريتى مدرسه اش مى زند، قابل تقدير است. در 
روش اجرا شده در مدرسة تحت مديريت آقاى ابطحى، چند نكتة مهم 

قابل طرح و حتى داراى نقد است:
 آقاى ابطحى گفته اند مدرسة ما مربى تربيتى ندارد. ولى به نظر مى رسد 
در اين مدرسه اتفاق ديگرى رخ داده است. به طور معمول در همة مدرسه ها، 
فرد يا افرادى، با عنوان مربى تربيتى (معاون تربيتى، معاون پرورشى و يا 
اسم هاى مشابه ديگر) وظيفة انجام فعاليت هاى تربيتى را عهده دار هستند. 
ــق همين افراد  ــه از طري ــه ها، همة كارهاى تربيتى مدرس در اين مدرس
ــود و در يك كلام، آن ها تصدى گرى فعاليت هاى تربيتى را  انجام مى ش
عهده دارند. در حالى كه در مدرسة آقاى ابطحى، اين امر به مديريت تربيتى 
تغيير جهت داده است كه البته به نوبة خود قابل قبول است و حتى توصيه 
مى شود در همة مدراس، مربيان تربيتى به جاى تصدى گرى فعاليت هاى 
تربيتى، مديريت كنند. اگر مربى تربيتى از زاوية مدير تربيتى به برنامه هاى 
تربيتى مدرسه نگاه كند، او علاوه بر دانش آموزان، همكاران مدرسه، پدران 
ــمى جامعه را هم به عنوان عوامل  ــمى و غيررس و مادران و نهادهاى رس
ــه مى تواند با اعمال  ــت ك تربيتى در يد قدرت مديريتى خود خواهد داش

مديريت صحيح تربيتى از آن ها، استفاده كند.
 نكتة ديگرى كه مى توان از زاويه نقد به آن نگريست، اين است 
ــيم  ــيم كار تحقق يابد و آيا تقس كه آيا تربيت، مى تواند از طريق تقس
كار، به معنى تعميم تربيت است؟ تربيت، فرايندى پيچيده و مفهومى 
است، به گونه اى كه كلية عوامل تربيتى مدرسه، بتوانند دانش افراد را 
به نگرش و بعد به رفتار تبديل كنند. در متن نوشتة آقاى ابطحى، اين 
كه درهم تنيدگى فعاليت هاى تربيتى و ارزيابى اثرگذارى اين فعاليت ها 
چگونه عملى مى شود، حرفى زده نشده است. آيا همكاران فقط مجرى 
محض فعاليت هاى تربيتى هستند و كارى به امكان تحقق هدف هاى 

تربيتى ندارند يا در اين باره تمهيداتى انديشيده شده است.
 نكتة آخر، ايشان گفته است در پايان سال هيچ كار تربيتى روى 
زمين نماند. اين كه كارى روى زمين نماند با اين كه بر مبناى يك روش 

تربيتى درست انجام شده باشد، متفاوت است.
ــپاس از جرئت ورزى اين مدير خلاق كه انصافاً در بازديد از  با س
ــة تحت مديريت وى، اين ويژگى  او به طور مشخص به چشم  مدرس
ــوى وى و اظهارنظر از طرف  مى خورد، منتظر تكميل ديدگاه ها از س

ساير مخاطبان مجله هستيم.
شوراى برنامه ريزى رشد مديريت مدرسه

ــوراي مدرسه، برنامه هاي  ــه اين بود كه در ش    چارة ما در مدرس
ــي را طي سال برآورد كرديم و با تفكيك برنامه هاي  گوناگون پرورش
ــت كلي، شرايط نيروهاى مختلف و  ثابت و فصلي، در يك چك ليس
دبيرانمان را سنجيديم؛ مثلاً اين كه كدام يك اين هنر را  دارند كه در 
ــخنران حضور  داشته باشند (البته به  برنامه هاي گوناگون در مقام س
تفكيك جزئي هر سخنراني كه مجال طرح آن نيست)؛ يا اين كه چه 
كسي در جشن ها و اعياد و چه كسي در مراسم سوگواري مي تواند ما 
ــة ما براي زيارات  را همراهي كند و اين كه قارى خوش صداي مدرس
ــد بهتر است؛ اين كه در اردوي  ــورا و جامعة كبيره چه كسي باش عاش
ــي همراه بچه ها  باشد تا آن ها بيشتر   ــان و يا مشهد چه كس قم،كاش
استقبال كنند و بسياري فعاليت هاي پرورشي ديگر كه ماشااالله فهرست 
بلند بالا و بسيار متنوعي دارد. البته در تمام اين برنامه ها، تيم اجرايي 
ــاوران هر پايه، به فراخور موضوع  ــه شامل مدير، معاونان و مش مدرس
برنامه، آنان را همراهي خواهند كرد و  در واقع هيچ برنامه اي صرفاً به 

يك نفر واگذار نمى شود تا در ديگران ايجاد توقع كند.
ــايرين مي خواند،  ــر عربي كه بهتر از س ــه اين بود كه دبي  نتيج
خوانندة برنامة زيارت صبح هاي پنج شنبه شد؛ دبير قرآن نماز جماعت 
و سخنراني بعد از آن را اجرا مي كرد؛ دبير رياضي متولي برنامة استخر 
و همراه موثر اردوي قم و ورزش تشويقي بود؛ مشاور مدرسه، مجري 
ــابداري مدرسه،  ــال كلاس ها شد؛ مسئول حس ــن هاي پايان س جش
تداركات تيم هاي ورزشي مدرسه در  مسابقات را بر عهده گرفت؛ دبير 
ديني  همراه دانش آموزان در مسابقات فرهنگي و هنري شركت داشت؛ 
مدير، مجري برنامه هاي فصلي وكارگرداني تئاترهاي مدرسه و مسئول 
به روزكردن وبلاگ و تهية گزارش هاي مصور از فعاليت ها بود؛ مشاور 
مدرسه روزهاي چهارشنبه داستان هاي مثنوي را به صورت مختصر و 
ــراي دانش آموزان واكاوي مي كرد و... . نتيجه اين  مفيد در نمازخانه ب
شد كه ما به جاي يك مربي پرورشي، چند مربي متخصص داشتيم كه 

هريك در حوزهايي به صورت تخصصي كار مي كردند.
در پايان سال تمام برنامه هاي موظف مدرسه و برخي برنامه هاي 
ــال رويايي و  ــاص و انتخابي فوق العاده را اجرا كرده بوديم. البته س خ
ــته بوديم و قطعاً غلط هم داشت. اما   بي نقصى نبود؛ ديكته اي را نوش
با اين شيوه و با ارزيابي برنامه ها، در برنامه هاي مختلف و با مجريان 
متفاوت، نمرات مختلف كسب كرديم و بر اين باور بوديم كه هركس 

در اين تيم، تلاشي در حد توان و بضاعت خود داشته است. 
البته مثل هر تيمي ستاره هايي داشتيم و بازيكنان متوسط و شايد 
ــم نتيجه اي بود كه  ــواردي ضعيف. يك كار تيمي كرديم و مه در م
ــت مي آمد. ما گام هايي هرچند كوچك، اما رو به جلو  در پايان به دس
ــد، به هر  ــتيم و  به قول چيني ها: «هر راه هر چند طولاني باش برداش

صورت يك قدم اول خواهد داشت.»                 
                                                                               

نقد يك روش تربيتى در مدرسه
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دكتر حيدر توراني

ــازمان موضوعي است كه به طور فزاينده اي  اعتماد و فقدان آن در س
براي مديران اهميت پيدا كرده است. در اين قسمت ضمن تعريف آن، براي 
ــازمان و بين مديران و ساير كاركنان راهنمايي هاي لازم  توسعة آن در س

ارائه مي شود.
ــت كه از طريق  ــاد انتظار مثبت از فردي اس ــت؟ اعتم  اعتماد1 چيس
كلمات، اقدامات يا تصميمات فرصت طلبانه اقدام نكند و  در شرايط مختلف 
ــود (Robbins, 2003). اعتماد بر مبناي اطلاعات  بتوان به او متكي ب
ــود. اعتماد در طول زمان و گاهي به ندرت شكل  ــناخت ايجاد مي ش و ش
ــكلي برمي خورد،  به  ــرايط كه به مش ــرد. اين حس در بعضي از ش مي گي
شدت آسيب پذير است. فردي كه به فردي ديگر اعتماد مي كند، مسئوليت 
چنين اقدامي را پذيرفته است و در هر ارتباط توأم با اعتماد، اين تمايل به 

خطرپذيري و مسئوليت پذيري وجود دارد.
ــعة اعتماد سازماني كمك مي كند تا عدم اطمينان،  عدم امنيت و  توس
ــود. هنگامي كه اعتماد  ابهام در زمينة روابط بين كاركنان و مدير زايل ش
بيش تري ايجاد مي شود، كاركنان احساس مي كنند كه توانمندترند؛ زيرا از 
رفتارهاي غير مولد و بي فايدة ناشي از عدم اعتماد و سوءظن خبرى نيست. 
به عبارت ديگر،  هنگامي كه افراد به ديگري اعتماد ندارند، گوش نمي كنند، 
ــازند، سخت نمي كوشند و همكاري نشان  به وضوح ارتباط برقرار نمي س
ــود دارد، افراد آزادند كه تجربه  ــد. از طرف ديگر،  وقتي اعتماد وج نمي دهن

كنند، بياموزند و بدون ترس از تنبيه همكاري كنند (وتن و كمرون).
عوامل مؤثر در توسعة اعتماد چيست؟ ابعاد پنج گانة توسعة اعتماد در 

شكل زير نشان داده شده است، كه به توضيح آن مى پردازيم. 

رهبري و توسعة اعتماد
1. صداقت2: 

يكي از مهم ترين عوامل 
ــعة  مؤثر در ايجاد و توس
ــت.  اس اعتماد، صداقت 
بدون وجود آن تمام ابعاد 
مؤثر در اعتماد بي معني 
انتظار  مي شود. كاركنان 
ــل مديران به  دارند عم
ويژه در ارتباط باآن ها با 
ــا و گرايش هاي  حرف ه
ــازگاري  س ــان  خودش
ــد و در ظاهر  داشته باش
ــابهي  و باطن رفتار مش
ــود. صداقت و  ادراك ش
راستگويي از عوامل مهم 
ــعة ارتباطات فردي  توس

است.

 :3 يسـتگى شا .2
ــتگي به دانش و  شايس
ــارت و توانايي لازم  مه
ــراي وظايف  ــراي اج ب
ــكلات  مش ــل  ح و 
برمي گردد. كاركنان بايد 
ــته  به اين اطمينان داش
ــان  مديرش كه  ــند  باش
ــرايط  ش در  ــد  مي توان
مختلف به تصميم گيري 
از  و  ــردازد  بپ ــب  مناس
برخوردار  ــرايط لازم  ش

است.

3. گشودگي4: 
ــاز5 در  ــران اعتمادس مدي
ــتند.  ــط خود باز هس رواب
ــارب،   تج ــا،   توانايي ه از 
ــات و انتظارات و  احساس
ــيوة رهبري خود براي  ش
ديگران توضيح مي دهند. 
و  ــات  اطلاع ــن  همچني
ــه كار را  ــرار مربوط ب اس
ــان خود  ــار كاركن در اختي
ــد. بي پرده و  قرار مي دهن
صادقانه براي آنان صحبت 
ــان از  ــد و كاركن مي كنن
ــناخت لازم  ش مديرشان 
ــن مهم، حركتي  دارند. اي
ــت از طرف خود مدير  اس
ــان معرفت لازم  تا كاركن
را از شخصيت مدير داشته 

باشند.
توجـه6:  و  وفـاداري   .4
مديران بايد نشان دهند كه 
به كاركنان توجه شخصي 
ــه هر يك كمك  دارند و ب
ــاس كند براي  كنند تا احس
ــت دارد و در  ــر اهمي مدي
ــرايط لازم مورد حمايت  ش
ــرد. كاركنان  او قرار مي گي
بايد احساس كنند كه مدير 
ــأن آن ها  ــرات و ش به نظ
اعتبار مي دهد و از بي اعتبار 
شدن آن ها،  در مقام انسان 
جلوگيري و اجتناب مي كند.

صداقت

وفاداريثبات

شايستگي گشودگي 14
نهم دوره ى 
شمـاره ى8
ارديبهشت1390

مبانى مديريت



گپ سامانه اى
ناهيد پاك آيين

مدير دبيرستان فجر اسلام، منطقة 17 تهران
ــيدند: «با سامانه هاى مديريتى هفت گانه  از مدير مدرسه اى پرس

آشنايى؟»
گفت: «بلى.» گفتند: «نام ببر!» گفت: «ياددهى!» گفتند: «بعد؟!» 

گفت: «اگر به همين يك مورد بپردازيم، بعدى نمى ماند!»
گفتند: «چگونه؟» گفت:«هر ياددهنده اى يادگيرنده اى خواهد و هر 
ــيد. هر ياددهنده اى موظف  ياد گيرنده اى از آن چه نمى داند خواهد پرس
است در طلب آن چه مطلوب ياد گيرنده است باشد، پس ياددهنده ناچار 
به وسايل و ابزارى متمسك خواهد شد تا مطلوب يادگيرنده را ياد دهد 
و هر عصر و دوره اى وسايل و ابزار زمان خود را سزد، كه به يقين آن چه 
در مكتب خانه بدان متمسك مى شدند تا ياد دهند در دوران جديد نتوان 
ــتى به  ــدان چنگ زد و با  آن ياد داد و بدون برنامه ريزى، كار به درس ب

انجام نرسد و هماهنگى مقدور نگردد!»
ــس ياد دهنده، يادگيرنده خواهد و آموزش براى آن كه ياد دهد و  پ
ــد تا مطلوب آموزنده را برآورد و  ــزارى كه با آن بياموزد و علوم جدي اب
برنامه اى تا اين همه بدان هماهنگ سازد و اين، هفت در يك خلاصه 

گردد و چون بدان بپردازى همه را در بر گيرد! 

شايد براى شما هم اتفاق بيفتد

ــه مدتى بود كه صبح ها با تأخير به مدرسه  نمايندة دبيران مدرس
مى آمد.

يك روز با لبخند، روز ديگر با كنايه و خلاصه هر بار با لطايف الحيلى 
تذكر دادم، ولى ...

با خود خيلى فكر كردم كه چگونه به دبيرى كه سمت نمايندگى 
دبيران را هم دارد، تذكر دهيم و حرمت همه چيز را نيز حفظ كنيم.

ــه ماهة ايشان  ــيابى س با كمك خداوند اين جمله را در برگة ارزش
ذكر كردم:

«سركار خانم ... نمايندة محترم دبيران، اميدوارم با هميارى خانواده 
و كمك اهل منزل در رسيدن به هنگام به مدرسه، رتبة اول را كسب 

كنيد.»
هنوز بعد از گذشت 8 سال هروقت يك ديگر را مى بينيم، اين جمله 

لبخندى بر لب هاى هر  دوى ما مى نشاند.

!
5. ثبات7: 

ثبات به قابليت اطمينان، قابليت پيش بيني و قضاوت 
صحيح در رسيدگي به وظايف و مسئوليت ها تأكيد 
ــن حرف ها و اقدامات، اعتماد را از  دارد. بي ثباتي بي
ــرد. مديران براي ايجاد اعتماد بايد كه در  بين مي ب
ــان دهند و عملشان  ــان از خود ثبات نش اقداماتش
ــته باشد. به نظر مي رسد  با حرف ها سازگاري داش
ــاط تنگاتنگي  ــارت رهبري ارتب ــه اعتماد با مه ك
ــد (Driks, pp. 1004-1012). مديران  داشته باش
ــود، به ويژه از  ــعة مهارت رهبري خ بايد براي توس
ــد و كاركنان نيز در  طريق ابعاد مذكور تلاش كنن
ــرايطي اگر اين ويژگي ها را ببينند ، بهتر و  چنين ش
آسان تر تحت تأثير قرار مي گيرند و فرايند رهبري و 
نفوذ آسان تر صورت مي گيرد و ارتباطات اثربخش 
انجام مي گردد. برگزاري جلسات مستمر با كاركنان 
ــرايطي را فراهم  ــوي باز و صميمانه، ش و گفت وگ
مي كند كه به ابعاد مطرح در توسعه ى اعتماد جامة 

عمل پوشانده شود.
تفويض اختيار به كاركنان و همچنين مديريت 
مشاركتي مي تواند براي توسعة اعتماد به كار گرفته 
ــود. امروزه يكي از اصول رهبري، بهره مندي از  ش
ــا هوش عاطفي  ــت. مدير ب هوش عاطفي بالا اس
بالا مي تواند به توسعة اعتماد بين كاركنان بپردازد 
ــاي او قرار گيرند  و كاركنان تحت تأثير رهنموده

(دانيل گلمن و ديگران،  1385).
ــاى مديريت جهان،  * الهام از مجله گزيده ه

پى نوشت11- 2010.
1. trust
2. integrity
3. competence
4. openness
5. confidence-building managers
6. loyalty
7. consistency

ميترا روان
مدير دبيرستان فجر اسلام، منطقة 13 تهران
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نكته هاى مديريتى



كيفيت تدريس 
وارطان گريگوريان، مدير بنياد كارنگي  و يكى ازصاحب نظران، 
افزايش كيفيت حرفه اي معلمان  را يكي از اولويت هاي مهم اين بنياد 
قرار داده است و مى گويد:«در جريان جنبش اصلاحات مدارس، اصلاح 
ــي داشته باشند. اگر ما واقعاَ مي خواهيم  حرفة تدريس بايد نقش اساس
ــيم، هيچ راه ديگري نداريم جز  ــري دانش آموزان را بهبود بخش يادگي
ــت: «براي اين كه  ــعه دهيم. او معتقد اس اين كه حرفة تدريس را توس
ــد، بايد از مراحل رشد كودكان، سبك هاي  يك معلم بتواند موفق باش
مختلف يادگيري، اصول آموزشي و راه هاي گوناگون نزديك شدن به 
آنان آگاهى داشته باشد و به جز احاطه بر موضوع درسي، بر چگونگي 
-Grego) .ارزشيابي، مديريت كلاس و برنامة درسي كاملاً واقف باشد

(rian, 2001

ــت هاي آموزشي  ــانكر(1996) يكى ديگر از محققان، از سياس ش
مراكز تربيت معلم به دليل «ارائة دانش به صورت جدا و غير مربوط» 
ــي بخش نظري  انتقاد مي كند و مي گويد: «در اين برنامه هاي آموزش
ــوا از روش هاي تدريس  ــدارد؛ دانش محت ــش عملي ن ــي به بخ ربط
ــد مرتبط  ــي با فرآيند يادگيري و رش ــت و فعاليت هاي آموزش جداس
ــرفت در تربيت معلم نيز از اين عقيده  ــت.» كميسيون ملي پيش نيس
حمايت كرد. اين نهاد در اين باره مي گويد: «برنامه هاي آموزشي تربيت 
ــم اغلب نمي توانند بين بخش نظري و بخش عملي ارتباط ايجاد  معل
ــيوه هاي يادگيري جدا مي دانند و در مورد مرتبط  كنند. محتوا را از ش
ــاختن فعاليت هاي آموزشي با فرآيند يادگيري و رشد بسيار ضعيف  س
عمل مي كنند.» اين مشكل تقريباً در بسيارى از كشورها ازجمله كشور 
ــت كه آيا مديران مدارس  ــوال مطرح اس ما نيز وجود دارد. اما اين س
مى توانند راهكارهايى براى افزايش كيفيت معلمان خود داشته باشند؟  

مدير  و  نوآوري  
در كيفيت كار  

معلمان
 اعظم ملايي نژاد- طيبه امام جمعه                                   

مطالعاتي كه در دهة 90 در 
زمينة  آموزش و پرورش انجام شد، 
همگي بر اين نكته تأكيد داشتند 
كه تنها عامل تأثيرگذار بر عملكرد 
دانش آموزان، بالابردن كيفيت 
تدريس است.
درقسمت يافته هاي يكي 
از مطالعات عنوان شده است، 
«دانش آموزاني كه از يك معلم 
خوب و تأثيرگذار سود مى بردند، 
نسبت به دانش آموزاني كه معلم 
آن ها ضعيف تر بوده، عملكرد علمي 
قوي ترى داشتند.»  طبق آنچه 
يافته هاي پژوهشي عنوان مي كنند، 
تأثيرگذاري معلمان بر آموزش 
كودكان چنان قوي است كه تنها 
گوناگوني در كيفيت آموزشي 
آنان مي تواند تفاوت هاي عظيمى 
در عملكرد كودكان ايجاد كند؛ 
كودكانى كه در بافت هاي اقتصادي 
و اجتماعي متفاوت زندگى مى كنند. 
بنابراين با توجه به اين يافته هاي 
پژوهشي مي توان عنوان كرد 
كه ايجاد زمينه هاى لازم براى 
توانمندسازى معلمان، بيشتر از هر 
چيز ديگر مي تواند عملكرد علمي 
دانش آموزان را توسعه دهد.(دارلينگ 
هامند،2003) 
در اين مقاله با مروري بر نظرات 
صاحب نظران در بارة كيفيت تدريس 
و اهميت آن،  به اين موضوع خواهيم 
پرداخت كه چگونه مدير مى تواند به 
افزايش كيفيت تدريس معلمان خود  
در مدرسه كمك كند.

مقاله هاى علمى-كاربردى
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ــتفاده از راهبردهاي  دارلينـگ هامند  (1996) با تأكيد بر اس
ــون ياددهي، مثل كار با فناوري و كار با دانش آموزاني  گوناگ
كه از دانش زمينة متفاوتي برخوردارند ، ياددهي مهارت ها را 

توصيه مي كند.
ــه  در جهت  راهكارهاى زير مى تواند به  مديران مدرس

افزايش رشد حرفه اى معلمان خود كمك كند: 
- با ايجاد همكاري بين مدرسه و دانشگاه ها يك زنجيرة 

سيال از رشد حرفه اي را براي معلمان فراهم آوريد؛
ــد تا قابليت هاي  ــراي معلمان فراهم آوري -  فرصتي ب

كاربرد فناورى خود را افزايش دهند؛
- معلمان خود را در جهت توجه و حساسيت  به مسائل 

اجتماعي و مشكلات دانش آموزان ترغيب كنيد؛
- فرصت هايى را براى تشكيل كميته هاى كارى معلمان 

در مدرسه فراهم كنيد؛
ــايى كنيد و برنامه هايى جهت  - معلمان نوآور را شناس

معرفى نوآورى هاى آنان در مدرسه ترتيب دهيد؛
ــته  ــه يك برنامه ريزى راهبردى داش - تلاش كنيد براى مدرس
باشيد. چشم اندازى براى هر سال خود داشته باشيد و همكاران خود را 

براى همسويى با خود تشويق كنيد؛ 
ــائل و مشكلات آموزشي و  ــويق كنيد مس - معلمان خود را تش
پرورشى كلاس خود را در كميته هاى كارى مدرسه مطرح كنند وآنان 

را براى ارائه راهكارهاى نو تشويق كنيد؛
- از معلمان خود بخواهيد روش هاى تدريس خود را دركميته هاى 

كارى مطرح كنند و به تبادل تجربيات خود بپردازند؛
- از آنان بخواهيد از ساير معلمان مجرب و كارشناسان و اعضاى 
ــد) در  ــت از اولياى دانش آموزانتان باش ــت علمى (كه ممكن اس هيئ

گروه هاى كارى دعوت به عمل آورند؛
- در يك دامنة وسيع، بر «همكاري هاي مشترك» بين  معلمان 
خود و معلمان باتجربه در بخش هاي مختلف آموزش و پرورش نظارت 

و كنترل داشته باشيد.

منابع
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ــيابي و راهنمايي معلمان و  از چه راه هايي مي توان براي آموزش، ارزش
علاقه مند كردن آن ها به اين حرفه استفاده كرد؟ چه نوع محيط هاي 
ــه چگونه  ــت؟ مدير مدرس ــه اي  براي موفقيت معلمان  لازم اس حرف
ــت و علاقة فراوان معلمان خود- به  مي تواند از ايده آل گرايي، خلاقي
ــب دانش و مهارت و افزايش كيفيت  ــژه معلمان جوان- براي كس وي
ــوان بهترين روش هاي تدريس را  تدريس حمايت كند؟ چگونه مي ت
ــايي كرد و آن ها را از لحاظ ميزان عملكرد دانش آموزان ارزيابي  شناس

نمود و در اختيار همكاران ديگر قرار داد؟
ــى ارائه  داده اند.  ــران راهكارهاى متفاوت ــن زمينه صاحب نظ در اي
همچنين تجارب برخى كشورها در اين زمينه نشان دهندة ميزان اهميت 
ــتان و آمريكا  ــورهايى مانند انگلس ــت. به طور مثال در كش موضوع اس
برقرارى ارتباط مؤثر و دوطرفة مدارس و معلمان با دانشگاه ها و اعضاى 
ــائل و مشكلات  هيئت علمى به منظور اجراى پروژه هاى مرتبط با مس
مدرسه، از جمله راهكارهاى بهبود روش هاى تدريس و افزايش عملكرد 

دانش آموزان به شمار مى آيد كه مورد 
تأكيد قرار گرفته است.  

يكي ديگر از مواردي كه مورد 
ــت،  اس قرارگرفته  فراوان  حمايت 
پرداختن به موضوعات برنامة درسي 
ــاوري، گوناگوني و تلفيق  مثل فن
دانش محتوا و راهبردهاي گوناگون 
ياددهي است. براي نمونه، ايمينت 
و سويتزر در سال1996 به تأثيرات  
توسعة سريع فناوري هاي اطلاعات 
بر مدرسه اشاره مي كنند و ياددهي 
ــاوري و يادگيري در  ــق فن از طري
ــل  ــاوري را از عوام ــتفاده از فن اس
مهمي مي دانند كه به آماده سازي 
معلمان و افزايش كيفيت يادگيرى 
ــراي اين  ــد. آن ها ب كمك مي كن
برنامه هاي  ــري  به كارگي ــدف،  ه
آموزشي اى را پيشنهاد مي كنند كه 
ــكل هاي مختلف مثل انجام  در ش
ــروژه، خواندن مطالبي با موضوع  پ
يادگيري  ــف،  مختل فرهنگ هاي 
ــي  ــد فرهنگ ــاي چن در محيط ه
ــوري با  ــة  همكاري حض و تجرب
ــابقه و حرفه اى اجرا  معلماني با س
 (Wiggins&follo,1999) .ــود ش
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اشاره
با انتشار اين بخش، 
اين دفتر به پايان مي رسد 
و راه هاي 101 گانه براي 
جلوگيري از تلف شدن در 
مديريت تكميل مي شود. 
اميد داريم انتشار اين 
سلسله مطالب كه با اتكا بر 
اسناد و مدارك متقن و نيز 
اظهارنظرهاي كارشناسي 
مسئولان رده هاي گوناگون 
آموزش و پرورش فراهم 
آمده بود، گامي هرچند 
كوچك در مستندسازي 
تجربه هاي مديران مدارس 
كشور قلمداد شود. 

به پايان آمد 
اين دفتر ...

مرتضي مجدفر
ش پايانى

ت-بخ
ف شدن در مديري

101 راه براي جلوگيري از تل
ت مدرسه

ت موردي درمديري
مطالعا

اده
ي ز

حيم
ن ر

يما
ز:  پ

سا
وير

تص
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  راه نود و پنجم
  در نظر داشتن اصل وحدت فرماندهي در تمامي فعاليت هاي مدرسه

ــتان بزرگي در يكي از شهرستان هاي استان  آقاي ك.ط، مدير دبيرس
ــتان بود. او پيش از آمدن به آموزش و پرورش، مدتي را در ارتش كار  گلس
كرده بود، ولي به دليل مشكلاتي كه از لحاظ جسمي داشت، نتوانسته بود 
به همكاري با نيروهاي مسلح ادامه دهد. از اين رو پس از يازده سال كار در 
ــده بود. او توانسته بود سوابق خدمتي  آن جا به آموزش و پرورش منتقل ش
ــه اي خود را نيز به محل جديدش منتقل كند و به همين دليل هفت  و بيم
ــال خدمتش  ــال پس از آمدن به آموزش و پرورش و در هجدهمين س س
مدير شده بود. او از ميان اصول كلاسيك مديريت، اعتقاد عجيبي به اصل 
ــه، فقط  ــت و معتقد بود كه همة كاركنان مدرس وحدت فرماندهي1  داش
ــه فرمانبرداري كنند و اجراي اين اصل باعث  بايد از او در مقام مدير مدرس
ــازمان و جلوگيري از تداخل وظايف و  ــن كاركنان س ارتباط صريح و روش
مسئوليت ها و بنابراين افزايش هماهنگي مي شود. او همواره مي گفت: «اگر 
همه فقط در مقابل من پاسخ گو باشند، وظايف با يكديگر تداخل پيدا نمى كند 
و مسئوليت ها لوث نمي شود. هم چنين كانال هاي ارتباطي روشن و صحيح 

است و همه چون از يك نفر دستور مي گيرند، احساس آرامش مي كنند.»
ــه، بيش از هر چيز  آقاي ك. ط، در اجراي فعاليت هاي جاري مدرس
ــيد، هرچند برخي مواقع باعث بروز  ــري در تحقق اين اصل مي كوش ديگ
ــد. همان طور كه گفتيم دبيرستان تحت مديريت آقاي  چالش هايي مي ش
ــاري در اجراي اين اصل باعث مي شد كانال هاي  ك.ط بزرگ بود و پافش
ارتباطي بي دليل طولاني شود؛ مثلاً يكي از معاونان مدرسه كه مسئول تكثير 
ــتور مدير به زير دستگاه  اوراق امتحاني هم بود، هيچ ورقه اي را بدون دس
ــي مجبور بود، براي اجراي ساده ترين  تكثير نمي فرستاد. يا مربي پرورش
فعاليت هاي پرورشي مدرسه هم از مدير دستور بگيرد. در واقع با اجراي اين 
اصل، همة اطلاعات و بالطبع تصميم گيري ها، صرفاً در آقاي ك.ط جمع 
شده بود و تخصص هاي افراد مدرسه ناديده گرفته مي شد. علاوه بر اين، 
اجراي اين اصل با اصل عدم تمركز و تفويض اختيار در تضاد كامل بود؛ 
چرا كه همه خودشان را آدم هاي بي ارادهاي مي دانستند كه تحت قيموميت 
بي چون و چراي آقاي ك.ط قرار دارند. حتي در گفت وگوهاي غيررسمي و 
درگوشي، افراد با طعنه و اشاره به آخرين درجه اي كه آقاي ك.ط در ارتش 
داشت، مي گفتند: «جناب سروان، مدرسه را با پادگان نظامي اشتباه گرفته 
است.» آن ها معتقد بودند بايد اصل وحدت فرماندهي را حفظ كرد، ولي در 
كنار آن نيز مى توان به استفاده از منابع تقسيم كار تخصصي و سپردن كار 

به زيردستان نيم نگاهي انداخت. 
ــن از او در اجراي همة كارها،  ــتور گرفت اصرار آقاي ك.ط براي دس
باعث شده بود در دومين سال مديريت وي، معلمان زيادي براي جابه جايي 
محل كار خود به اداره مراجعه كنند. مراجعة اين همه معلم به اداره، مسئول 
ــتند  آموزش را به فكر فرو برد و  او را وادار كرد با كاركناني كه قصد داش

ــه بروند، گفت وگو كند. در واقع تمام اطلاعاتي را كه از اول  از اين مدرس
تشريح راه نودوپنجم تا سطور حاضر ارائه كرديم، يافته هاي مسئول آموزش 

در گفت وگو با معلمان و نيز شخص آقاي ك.ط بود. 
مسئول آموزش از مدير مدرسه خواست از اين روية خود دست بردارد 
و آن سال هيچ تلاشي براي عزل يا بركناري آقاي ك.ط انجام نداد. ولي 
وقتي بعد از گذشت يك سال، همان رويه را ديد و نيز مشكلات ديگري 
ــه بروز كرد، صلاح را بر آن ديد ضمن رايزني با مسئولان اداره،  در مدرس

مقدمات بركناري او را فراهم كند و چنين نيز شد. 

  راه نود و ششم
   بي توجهي به اصل وحدت فرماندهي در ادارة امور مدرسه

خانم س.الف مدير مدرسه راهنمايي ر.ش در يكي از مناطق مياني 
تهران بود. او معتقد بود مدير نبايد در همة امور مداخله كند و همة كارهاي 
مدرسه را با دستور خود پيش ببرد ؛ مدرسه مي تواند در هر فعاليتي يك مدير 
داشته باشد. مثلاً او به مربي پرورشي مي گفت «مدير فعاليت هاي تربيتي 
ــاي اداري– مالي» اطلاق مي كرد،  ــه»، دفتردار را «مدير فعاليت ه مدرس
معاون را با عنوان «مدير فعاليت هاي انضباطي – آموزشي» صدا مي زد، به 
سرايدار مدرسه مي گفت «مدير امور نظافتي و تداركاتي»، به مربي ورزش 
ــتي و تربيت بدني» و... . البته وقتي همكاران  مي گفت «مدير امور تندرس
ــه از او در ارتباط با هريك از اين كارها و يا ساير فعاليت ها پرسش  مدرس
مي كردند، او آن ها را به هريك از مديراني كه خود به طور مجازي برايشان 
ــة ما اصل تعدد  ابلاغ صادر كرده بود، ارجاع مي داد و مي گفت: «در مدرس
فرماندهي حكم فرماست. اين طوري از تخصص ها بهتر استفاده مي كنيم و 

مسيرهاي ارتباطي راحت تر برقرار مي شود.»
تصميمات خانم س.الف، او را به فردي تبديل كرده بود كه عملاً هيچ 
اختياري نداشت و همة فعاليت هاي مدرسه از طريق ديگران انجام مي شد. 
هرچند بعدها در جلسة سين جيمي كه در اداره براي فعاليت هايش ترتيب 
يافته بود، مدعي شد كه انجام دادن كارها از طريق ديگران را در يكي از 
ــكيل داده بود، از زبان يكي از سخن رانان به  ــمينارهايي كه منطقه تش س
ــنيده و اصلاً تصور نمي كند كه اشتباهي  عنوان تعريف علمي مديريت ش
ــده است؛ ولي به قول رئيس اداره، خانم س. الف درست مانند  مرتكب ش
مدير مدرسة كتاب «مدير مدرسه» جلال آل احمد بود كه همة اختياراتش 
ــه انجام دهد. آقاي رئيس اداره  ــت ك را تفويض كرده و اصلاً كاري نداش
مي  گفت: «من نمي دانم چرا برخي از مديران ما، حتي موقعي كه مدعي اند 
علمي فكر مي كنند، اشتباه عمل مي كنند. توجه به اصل تعدد فرماندهي و 
استفاده از تخصص ها و تسهيل مسيرهاي ارتباطي، دليل بر اين نمي شود 
ــويم. بايد اين مدير محترم، در نظر  كه از اصل وحدت فرماندهي غافل ش
داشته باشد كه با در نظر داشتن شرايط و موقعيت مدرسه، تركيب مناسبي 

از دو اصل، بهترين شيوه مي توانست باشد.»
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ــكلاتي كه اصل تعدد فرماندهي خانم س.الف (از ناحية  به دليل مش
همان مديران مجازي مدنظرش) به وجود آورد، پروندة اين مدير به هيئت 
تخلفات اداري فرستاده شد. هرچند برخي از نكته ها و اظهارنظرهاي كلي 
ــئولان اداره در مورد خانم س.الف را در سطور پيشين آورديم، ولي به  مس
دليل توصيه هاي مسئولان محترم هيئتي كه به تخلفات اين خانم رسيدگي 
كرده بودند، از ذكر كوچك ترين اطلاعاتي در مورد اين مدرسه مي گذريم و 
تنها يادآور مي شويم كه به توصية افراد صادركنندة راي در هيئت تخلفات 
اداري مذكور، قرار شد ديگر از خانم س.الف در پست هاي حساس از جمله 
مديريت و معاونت مدرسه استفاده نشود و بدين ترتيب او مجبور شد ابتداي 

سال تحصيلي مذكور، از مديريت مدرسة ر.ش كناره گيري كند. 

  راه نود و هفتم
  در نظر داشتن اصل حيطة نظارت در مديريت

آقاي م.ر  مدير مجتمع آموزشي غيردولتي د.ع.ش در يكي از مناطق 
شمالي تهران بود. او علاوه بر مديريت واحدهاي پيش دبستاني و ابتدايي، 
ــتاني اين مجتمع غيردولتي را نيز  ــة راهنمايي و دبيرس مديريت دو مدرس
برعهده داشت. البته براي آن كه بر عهده دار بودن مديريت چهار مدرسه 
ايراد نگيرند، براي سه واحد پيش دبستاني، ابتدايي و راهنمايي، سه نفر ديگر 
را به عنوان مدير به اداره معرفي كرده بودند، ولي عملاً آن سه نفر معاونان 
آقاي م.ر بودند. آقاي م.ر، مدير قابلي بود و با صرف وقت زياد، نظارت خود 
ــه اعمال مي كرد و هيئت مؤسس مجتمع مذكور از  را در هر چهار مدرس

كار وي راضي بودند. 
پس از گذشت سه سال از فعاليت هاي مجتمع و افزايش دانش آموزان، 
تعداد كلاس ها و بالطبع نيروهاي انساني نيز در هر چهار مدرسه افزايش 
ــد كه آقاي  ــتان ديده مي ش پيدا كرد. اين افزايش، بيش از همه در دبيرس
م.ر مدير رسمي و اداره اي آن جا بود. از اين رو بيش تر وقت آقاي مدير در 
دبيرستان صرف مي شد و او فرصت اندكي براي رسيدگي به سه مدرسة 
ديگر داشت. البته به خوبي مي دانست كه از ديد مسئولان مجتمع، او بايد 
ــخگو باشد و اين كه براي سه نفر، از اداره ابلاغ مديريت گرفته اند، به  پاس

هيچ وجه رافع مسئوليت هايي كه او در قبال مجتمع دارد، نخواهد بود. 
ــدن كارها، در  انتظار ماندن مديران صوري (همان معاونان  تلنبار ش
ــدن  ــري در مورد كارهاي مهم و كم كم بلند ش ــي) براي تصميم گي واقع
ــروصداي ارباب رجوع، آقاي م.ر را كه خود دانش آموختة رشتة مديريت  س
و فردي باتجربه بود، به فكر فرو برد. او با خود مى انديشيد كجاي كارش 
ــرعت رفع و رجوع كند. بررسي هاي  ايراد دارد كه نمي تواند كارها را با س
متعدد، او را متوجه اصول كلاسيك مديريت كرد. در توضيح اصل حيطة 
ــت: «اصل حيطة نظارت،  نظارت2، در كتاب هاي مديريت چنين آمده اس
مربوط به تعداد كارمنداني است كه يك مدير مي تواند به راحتي و سهولت 
آنان را اداره كند. گيوليك، اين اصل را به تعداد انگشتاني مثال مي زند كه 

يك نوزانده مي تواند به وسيلة آن ها به تعداد محدودي از كلاويه هاي پيانو 
ــي پيدا كند. فكر يا نيروي انسان تحت شرايط ثابت و معين فقط  دسترس
ــئوليت سرپرستي و مديريت تعداد معيني از افراد و واحدها را مي تواند  مس
ــت كه محققان بعدي، اين اصل كلاسيك را  بپذيرد.»3  البته او مي دانس
ــتن عوامل و شرايطي كه بر حيطة نظارت مؤثر است، مورد  با در نظر داش
ــد قدرت و ظرفيت فكري و كاري  ــرايطي مانن انتقاد قرار داده اند؛ مثلاً ش
مدير، ميزان و حدود وظايف مدير، قدمت و درجة نظم و ترتيب در سازمان، 
درجه و حدود تمركز يا عدم تمركز عمليات، درجة تشابه و تنوع در كارهاي 
ــازمان در ميزان و حدود نظارت  ــازماني و سرانجام شرايط محيطي س س
سازماني نقش مهمي دارد و مي تواند در تثبيت حيطة نظارت يا عدم تثبيت 

آن مؤثر باشد.4 
ــول بزند. او به قول خودش،  ــت خودش را گ ولي آقاي م.ر نمي خواس
ــت كاري كند كه او را  ــك عمر را با آبرو مديريت كرده بود و نمي خواس ي
ــد و موضوع  ــة هيئت مديره حاضر ش از كار بركنار كنند. لذا در اولين جلس
ــه از اداره ابلاغ گرفته  ــه نفري ك ــرح كرد. به اعتقاد او اگر به هر س را مط
بودند، اعتماد مي كردند، آن ها مي توانستند مديران موفقي باشند. آقاي م.ر 
ــتان خودش، فقط پيانوي خودش  مي گفت: «اجازه بدهيد هركس با انگش
ــد و  ــدن خود ش ــت، مانع از تلف ش را بنوزاد.» اين مدير با درايتي كه داش
ــرايطي فراهم كرد كه زمينه هاي رشد سه فرد ديگر در سمت مديريت  ش

مدرسه به وجود آيد. 

  راه نود و ششم
  فراموشي اصل حيطة نظارت در مديريت

خانم پ.خ مدير دبيرستان دخترانة ش. الف در يكي از مناطق جنوبي 
ــتان همواره حدود 1150 نفر دانش آموز داشت كه در  تهران بود. اين دبيرس
ــدند. 4 معاون آموزشي، 2 معاون پرورشي، 3  ــازماندهي مي ش 35 كلاس س
دفتردار، 6 نيروي خدماتي و 95 دبير و مربي، برخي از كاركنان اين آموزشگاه 
را تشكيل مي دادند. علاوه بر حياط اصلي، حياط خلوت و زمين واليبال ضلع 
شمالي مدرسه به همراه محوطه اي كه انبار وسايلي اسقاطي بود، بخشي از 
فضاهاي پرسوراخ و سنبة دبيرستان بود. اين مدرسه هزار و يك مسئله داشت 
كه كوچك ترين سهل انگارى، هر يك از آن ها را به مشكلي لاينحل تبديل 
ــت است كه خانم پ.خ، مدير قابلي بود، ولي گستردگي حوزة  مي كرد. درس
ــي از كارها انجام نشود يا از حوزة  ــد، همواره بخش نظارتي وي باعث مي ش
نظارت به دور باشد. علاوه بر اين، همين بزرگي اندازة مدرسه باعث مي شد 
ــايزهاي بزرگ برنامه ريزي و اجرا شود؛ مثلاً به قول يكي از  همه چيز در س
دبيران، وقتي شوراي دبيران تشكيل مي شد، مثل اين بود كه در حسينية بني 
ــكيل يافته است. يا وقتي قرار بود براي معلمان  فاطمه، هيئت عزاداري تش

چايي بياورند، دست كم در هر نوبت بايد 50 تا چايي آماده مي شد. 
ــد خانم پ.خ از كار مديريت بركنار شود، مشكلي  چيزي كه باعث ش
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بود كه در يكي از فضاهاي دور از نظارت مستقيم مدير و همكاران وي پديد 
ــايل اسقاطي، براي خود فضاي  آمده بود: دو دانش آموز، از محوطة انبار وس
ــت كرده بودند و آن جا سيگار مى كشيدند و بعدها كه مسئله لو  امني درس
رفت، معلوم شد به رد و بدل كردن سيدي هاي غيرمجاز  نيز مي پرداختند. 
ــى دو دانش آموز ديگر به اين فضا راه يافتند و اختلافي بين آن ها پديد  وقت
ــبي نداشتند به دبيرستان  آمد، پاى برادران دو نفر از دخترها كه رفتار مناس
كشيده شد. آفتابي شدن آن ها در دفتر و عربده كشيدن هاي پياپي و ناامن 
ــه، از پيامدهاي وجود فضايى بود كه دور از دسترسى  ــدن محيط مدرس ش
ــت به دست هم داد تا  نظارتى مدير قرار گرفته بود. تمامي اين عوامل دس
مديران منطقه صلاح را بر اين ببينند كه خانم پ.خ ديگر مدير نباشد. آن ها 
ــتانى ديگر ابلاغ تدريس عربى صادر  او را از كار بركنار و برايش در دبيرس
كردند. هرچند بعدها مسئول آموزش متوسطه توضيح داد كه در پديد آمدن 
ــترده بودن حيطة نظارتي مدير بيش از لياقت و توانمندي  اين مسئله، گس
مديريتي او مؤثر بوده و  وساطت كرد تا او را به مديريت برگردانند، ولي كار 
مهم ديگر را هم همين مسئول آموزش متوسطه انجام داد. او مسئولان اداره 
را مجاب كرد دبيرستان ش.الف را به دو دبيرستان كوچك تر با 15 كلاس 
ــتطيلي بودن ساختمان و گسترده بودن  تبديل كنند. از لحاظ معماري، مس
حياط اين امكان را مهيا مي كرد. علاوه بر اين به توصية مسئول متوسطه، 
قرار شد انبار وسايل اسقاطي پاكسازي و به سالن ورزش كوچكي تبديل شود 
كه بچه ها آزادانه در آن رفت و آمد داشته باشند. خانم پ.خ اكنون پس از آن 

ماجرا، چند سالي است كه در آن منطقه و مناطق ديگر مديريت مي كند. 

  راه نود و نهم
  توجه افراطي به اصل جبران خدمات معلمان

آقاي م.ج مدير مدرسة راهنمايي غيردولتي ح.ر در يكي از شهرهاي 
استان كرمان بود. او معتقد بود مهم ترين اصل در مديريت آموزشي، اصل 
ــه است و حقوق و مزاياي كاركنان،  جبران خدمات كاركنان5  در مدرس
به ويژه معلمان بايد در قبال كاري كه آن ها انجام مي دهند، پرداخت شود؛ 
به طوري كه مورد رضايت كاركنان و مدرسه باشد. البته در اين كه اصل 
ــت، حرفي  ــيك مديريت اس ــران خدمات كاركنان، جزو اصول كلاس جب
ــئله اين بود كه آقاي م.ج به شكل افراطي به اين اصل  ــت؛ ولي مس نيس
ــات و مديران ساير مدارس  ــروصداي مؤسس توجه مى كرد؛ طوري كه س
غيردولتي استان هم درآمده بود. آقاي م.ج، پرداختي معلمان مدرسة خود را 
كه در استان كرمان، به طور معمول شامل 9 ماه حقوق و يك ماه پاداش 
و عيدي بود، به 10 ماه حقوق، يك ماه پاداش و يك ماه عيدي ارتقا داده 

بود و اين، باعث شده بود بهترين معلمان را جذب مدرسة خود كند. 
ــان مدارس غيردولتي ديگر معتقد بودند مدرسه ح.ر  مديران و مؤسس
ــت و بهتر است پرداختيهاي خود را مثل ساير  قاعدة بازي را بر هم زده اس
مدارس انجام دهد؛ ولي مدرسة ح.ر  و به ويژه آقاي م.ج كه علاوه بر مديريت، 

عضو هيئت مؤسس هم بود، اين حرف را قبول نداشتند و مي گفتند: وقتي 
اساس مدرسه هاي غيردولتي مبتني بر رقابت است و ما با اين شيوه دخل و 

خرج مي كنيم، چه ارتباطي با مدرسه هاي ديگر دارد كه ما چه مي كنيم؟ 
اصرار مدرسه ح.ر و پافشاري ديگر مدارس ادامه يافت. مدارس ديگر، 
البته سياست ديگري را هم در پيش گرفتند كه به گفتة مسئولان مدرسة 
ح.ر به نوعي ناشي از رقابتي بودن فضاى مدرسه هاي غيردولتي بود. آن ها 
مستقيم و غيرمستقيم از روش هاي آموزشي مدرسة ح.ر انتقاد مي كردند. 
علاوه بر اين ترتيبي اتخاذ كردند كه بچه هاي مدرسه ح.ر نتوانند در هيچ 
يك از آزمون ها و برنامه هاي متمركز مدارس غيردولتي شركت كنند. همة 
ــماجت مسئولان مدرسه ح.ر باعث شد روزبه روز تعداد  اين كارها و نيز س
دانش آموزان آن ها كاهش يابد و چون دخل و خرج مدرسه با مشكل مواجه 
ــراي حضور در آن پيدا مي كردند.  ــده بود، دبيران زبده رغبت كمتري ب ش
ــه پذيرفتند كه در جبران خدمات معلمان، افراطي  وقتي مسئولان مدرس
عمل نكنند، ديگر كار از كار گذشته بود و مدرسه بدهي هايي بالا آورده بود 

كه عن قريب باعث بسته شدنش مي شد و چنين نيز شد. 
آقاي م.ج و شركاي وي، مدرسه را بستند. ساختماني را كه با هزار زحمت 
خريده بودند، فروختند و هريك به اقتضاي توانمندي خاصي كه داشتند، در 
ــغول شدند. البته آقاي م.ج كه دبير رياضي ورزيده اي بود، در يكي  كاري مش
ــد. ولي مدير مدرسه به او گفت  ــغول به تدريس ش از مدارس غيردولتي مش
ــت و نيم ماه حقوق (با كسر 15 روز عيد از 9 ماه سال  كه فقط مي تواند هش
تحصيلي) و يك ماه پاداش و عيدي به او حق الزحمه بدهد و تازه آن موقع بود 
كه او فهميد در جبران خدمات معلمان، بايد راه تعادل را در پيش مي گرفت. 

  راه صدم
  از ياد بردن اصل جبران خدمات معلمان

آقاي ب.ج، مدير دبيرستان ش.ف در يكي از مناطق تهران بود. او 
دبيري داشت كه در يكي از آموزشگاه هاي معتبر تهران، شيمي كنكور 
را درس مي داد. اين دبير آن قدر معروف بود كه ابتداي سال تحصيلي، 
مديران دبيرستان ها مصّر بودند كه نبايد تمام ساعات تدريس موظفش 
به يك دبيرستان اختصاص يابد. از اين رو با هماهنگي مسئول آموزش 
ــاعت كار دبير شيمي در ش.ف و  ــطه، در آن سال تحصيلي، س متوس
يك دبيرستان ديگر تقسيم شد. هنوز دو ماهي از شروع سال تحصيلي 
ــيمي را در اختيار اداره گذاشت و  ــته بود كه آقاي ب.ج، دبير ش نگذش
ــه  نيازي به او ندارد. او مي گفت وقتي  گفت كمكاري مي كند و مدرس
ــيمي در پاي تابلو داشته H2SO4 مي نوشته، زنگ خورده و او  دبير ش
بدون اين كه 4 را مقابل O بگذارد، كلاس را تعطيل كرده و به بچه ها 
كه مي گفتند: «آقا! بالاخره O4 يا O3؟» گفته است: «اولاً اگر شيمي 
ــت؛ ثانياً اگر  ــت اس بدانيد، با موازنة دو طرف مي فهميد كه O4 درس

مي خواهيد كامل ياد بگيريد، بياييد آموزشگاه...»
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ــيمي را كه در روز تدريس خود در  ــئول آموزش متوسطه، دبير ش مس
دبيرستان ش.ف به اداره آمده بود، ديد و ماجرا را با او در ميان گذاشت. دبير 
شيمى تأييد كرد و گفت: «البته نه به اين غلظتي كه آقاي ب.ج مي گويد، 
ولي گفته ام.» و بعد گفت: «اين آقا خيال مي كند ما براي چندرغاز حقوقي 
ــما مي خواهم از  كه آموزش و پرورش به ما مي دهد، اين جا مي آييم. از ش
دبيرستان ديگري كه من در آن جا تدريس مي كنم هم سئوال كنيد. آن ها 
ــه تا كلاس دارند، ولي ساعت تدريس من فقط براي دو كلاس كفاف  س
مي دهد. من، دو كلاس اين مدرسه را همزمان تدريس مي كنم. دو كلاس 
ديوار به ديوار كه دائم در حال رفت و آمد از اين يكي به آن يكي هستم. چرا 
اين كار را مي كنم؟ چون مدير مدرسه اش مي فهمد كه من براي حقوق كار 
نمي كنم. من تا به حال، بيش از دو بار در مدرسه ناهار نخورده ام، ولي مدير 
دبيرستان هميشه در آستانة كلاس من مي ايستد و به من مي گويد تا نهار 
ــگاه بروي. او مي گويد همين كه قبول كرده اي  نخوري، نمي گذارم آموزش

مدرسة من كار كني، لطف بزرگي است و من از اين بابت متشكرم.»
ــان را ناديده  ــن كه مدير ش.ف، خدمات معلم ــاي دبير دربارة  اي آق
مي گيرد و متر و معياري كه در دستش گرفته، ناتراز است، گفت: «خدمات 
معلمان، هميشه كه با دادن حقوق و مزاياي بيشتر جبران نمي شود. يك 
جو احترام و وجود روابط انساني خوب هم نوعي جبران خدمت معلم است. 
من حاضرم تمام ساعت هاي تدريسم را در آن يكي مدرسه و يا هر مدرسة 

ديگري كه شما مي گوييد، باشم، ولي به دبيرستان ش.ف برنگردم.»
ــئول آموزش متوسطه، آقاي دبير شيمي به  ــال با وساطت مس آن س
دبيرستان ش.ف برگشت و البته كسي هم به آقاي ب.ج تذكري نداد. ولي 
ــال بعد، در اثر كثرت و گسترده شدن رفتارهاي نامناسب انساني با  دو س
معلمان، اداره به اين نتيجه رسيد كه آقاي ب.ج را علي رغم نتايج خوبي كه 

مدرسه مي گيرد، از مديريت كنار بگذارد. 

  راه صد و يكم
  بركنار شدن به دليل آشكار ساختن صد راه

ــال ها خدمت در رده هاي گوناگون آموزشي، از معلمي  م.م، پس از س
مدرسه گرفته تا مسئوليت هاي متفاوت در سطوح ادارة منطقه، ادارة كل و 
وزارتخانه، به افتخار بازنشستگي نائل شده بود و اكنون چند سالي بود كه 
صرفاً به مطالعه و پژوهش و نيز تدوين تجربه ها و اندوخته هاي كاري خود 
مي پرداخت. او بدون هيچ واهمه اي، با استفاده از اسناد و مداركي كه در طي 
ــال هاي خدمت خود به دست آورده بود و نيز با كمك برخي از مديران  س
مدارس و مسئولان آموزش و پرورش، از سه سال قبل در مجلة رشد مديريت 
مدرسه، انتشار سلسله مطالبي با عنوان صد و يك راه براي جلوگيري از تلف 
شدن در مديريت را آغاز كرده بود. او در اين مطالب، علي رغم اين كه اسم و 
مشخصات و شهر و مدرسة محل خدمت هريك از مديراني را كه به دلايل 
ــون از مديريت كنار رفته بودند، به صورت مخفف و حتي تغييريافته  گوناگ

ــن روش در مورد خودش خودداري مي كرد و به  ــر مي كرد، از اعمال اي ذك
ــت  جاي "م.م" خود را به اصطلاح مرتضي مجدفر مي ناميد و انتظار داش
مخاطبان، به ويژه مديران مدارس، حرف ها و نوشته هاي او را باور كنند و با 
دوري از روش هايي كه موجبات بركناري، اخراج، جابه جايي، استعفا، تعليق، 
ــتگي يا بازخريدي اجباري و... مديران را فراهم كرده بود، به مثابة  بازنشس
ادب آموزي از بي ادبان (و با در نظر داشتن اين كه در مثل مناقشه نيست) از 

انجام اين روش ها دوري كنند و عمر مديريتي خودشان را افزايش دهند. 
ــاله، فردي موسوم به ح.ت كه در كارت  ــير سه س م.م را در اين مس
ملي و شناسنامه با نام حيدر توراني شناخته مي شد، همراهي و ايرادها و 

اشكالات او را اصلاح مي كرد.
 پس از انتشار 24 شماره از اين سلسله مطالب، چند نفر از مسئولان 
آموزش و پرورش (كه در اين جا نه مي توانيم و نه مي خواهيم اسم واقعي 
و حتي خلاصه شده و تغيير يافتة آنان را درج كنيم) از دكتر حيدر توراني 
خواستند، م.م را از كار نوشتن بركنار كند و اجازه ندهد ايشان بيش از اين 
براى آشكارسازي راههاي تلف شدن مديران مدارس به وراجى  بپردازد. 
وقتي دكتر توراني توضيح داد كه از اول هم قرار نبود تعداد راه ها بيش از 
101 مورد باشد و نويسندة اين سلسله مطالب، خود به خود با اتمام 101 
ــئوليت نوشتن روش هاي تلف شدن مديران بركنار مي شود،  راه، از مس
ــت: «اصلاً هيچ دليل و توضيحي نمي خواهد،  نمايندة افراد مذكور گف
ــدن  ــاً بركنارش كنيد!» و به اين ترتيب فردي كه راه هاي تلف ش حتم
مديران مدارس سراسر كشور را با اتكا به اسناد و مدارك متقن و با آب 
و تاب فراوان توضيح داده بود، در چشم برهم زدني از نوشتن بركنار شد 
تا ديگر به فكر به راه انداختن بساطي با اين گستردگي نيفتد؛ هرچند او 
خود از كارش راضي بود و اظهار اميدواري مي كرد كه جامعة صد و پنجاه 
هزار نفري مديران مدارس و از همه مهم تر ناظر اصلي فعاليت ها، كارها 

و خدمات آن ها، حضرت باريتعالي از اين كار طاقت فرسا راضي باشد. 

 سپاس گزاري 
وظيفة خود مي دانم از مسـئولان ارشـد وزارت آموزش و پرورش، 
سازمان پژوهش و برنامه ريزي آموزشي، دفتر انتشارات كمك آموزشي، 
ادارات كل سـتادي و اجرايـي و ادارات آمـوزش و پـرورش مناطـق و 
شهرسـتان ها و نيز مديران مدارس، پژوهش گران، و بازرسان، معلمان 
راهنما و تمامي افرادي كه در مسير سه سالة نگارش اين سلسله مطالب 
مرا ياري دادند، سـپاس گزاري كنم. بي شك بدون سعةصدر و همراهي 
و نيز بدون در اختيار گذاشـتن اطلاعات مورد نياز توسـط اين عزيزان، 
آماده سازي و تكميل اين مجموعه ميسر نمي شد. از درگاه احديت براي 

همه سلامتي و موفقيت آرزو دارم.
پي نوشت

1. Unity of command principle
2. Span of management principle

 3. نيكو اقبال، علي اكبر ،برگزيدة نظريه هاي سازمان و مديريت. سمت. تهران، 1378. 
 4. همان.

 5. Renumeration of personnel principle
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و تنبيه) اشتباه نكرده ام و همواره سعي كرده ام در جاي خود و به روشي 
صحيح از آن بهره ببرم.

ــت در تشويق و تنبيه،  با توجه به ارزش  به طور خلاصه بهتر اس
عملكرد شخص، رفتار مناسب اتخاذ شود تا علاوه بر تأييد يا رد عمل 
انجام شده آثار آموزشي و پرورشي اين رفتار در شخصيت او تأثيرگذار 
ــد و بتوان از جنبة رواني،  ارزشمندي يا بي ارزشي عملكرد او را به  باش

طور مستقيم و بدون واسطه به او منتقل كرد.

سال دوم ابتدايي بودم، فكر مي كنم سال 1354 بود. به اتفاق ساير 
دوستان و هم كلاسي هاي خود در كلاس درس نشسته بوديم كه نمايندة 
كلاس سوم ابتدايي در زد و وارد كلاس ما شد. از معلم كلاسمان اجازه 
گرفت تا يكي از  دانش آموزان را همراه خود به كلاس سوم ببرد تا غلط 
املايي يكي از هم كلاسي هايش را اصلاح و تصحيح كند. معلم كلاس 
ــاره كرد و  به من كه در املا و آيين نگارش  قوي تر از ديگران بودم، اش
گفت: « تو برو» من همراه نمايندة كلاس  سوم وارد كلاس آن ها شدم. 
معلم كلاس سوم با قيافه اي خشن ، در حالي كه يك طناب بازي دولا 

شده در دست داشت،  در كنار يك دانش آموز ايستاده بود. 
ــاره اي كرد و گفت: « اين كلمه را بخوان  معلم به تخته سياه اش
ــته شده «داند» بود. دانش آموز بيچاره به  و من هم خواندم. كلمة نوش
ــتور معلم گچ را  ــته بود «داند». من طبق دس جاي كلمه  «دانه»، نوش
ــتم و كلمة «دانه» را به شكل صحيح روي تخته سياه نوشتم.  برداش
معلم پس از اين كه كلي فحش و ناسزا نثار دانش آموزكرد و با طنابي 
ــر و روي او زد،  به من گفت: «برو جلو تف  ــت داشت به س كه در دس

كن به صورتش» من يكه خوردم و مردد سرجايم خشكم زد. 
ــه جاي تعجب نبود، چون ما در دوران نظام قديم درس  البت
مي خوانديم و اين گونه اعمال خيلي هم ساده و عادي بود. اما 
براي من انجام چنين كاري غيرعادي و غيرممكن بود؛ در 
وهلة اول باورها و اعتقادهاي خانوادگي من در يك زندگي 
ــتايي و سر تا پا حجب و حيا و در  ــاده و بي آلايش روس س
مرتبة دوم جثة بزرگ دانش آموز بيچاره،  انجام چنين عمل 
شنيعي را از من مي گرفت. ناچار زير گريه زدم و از كلاس 

سوم خارج شدم و ...
ــال ها  ــت كه من آن س نكتة حائز اهميت اين اس
ــخصيت را  ــوم ارزش گذاري و تكريم ش معني و مفه
ــتم و از اين نكته كه «عمل زشت افراد بايد  نمي دانس
ــود نه شخصيت آن  ها» دركي  ــرزنش ش مؤاخذه و س
ــته و از روى فطرت بي آلايش  ــتم. ولي ناخواس نداش
دوران كودكي ام كاري پسنديده و شايسته انجام دادم 
و در جمع دانش آموزان به آن دانش آموز بي احترامي 
نكردم. همين باعث شد كه او به من احترام بگذارد 
و اين احترام امروز هم پس از گذشت چندين سال 
هنوز ادامه دارد. اين براي من نقطة شروعي شد كه 
بعدها به ويژه وقتي كه معلم شدم و مطالبي دربارة 
شيوه هاي صحيح تعريف و تمجيد و تنبيه و توبيخ 
مطالعه كردم،  همواره آن حادثه و خاطره اش، در 
ذهنم نقش مي بست و امروز به جرئت مي توانم 
بگويم در اجراي اين مقولة مهم تربيتي (تشويق 

غلط املايي
محمد رشيد 

مدير دبيرستان شبانه روزي امام خميني(ره) 
عليشار بخش خرقان، شهرستان زرنديه، استان مركزي

مي
حتر

ل م
فض

بوال
ز:  ا

سا
وير

تص
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سه پرسش عاطفى 
ازمديردبستان عاطفه

گفت وگو با 
قدسيه جوانمردگيو، 
مدير نمونة  كشورى 

شهرستان بيرجند

در مورد انتخاب مديران و معلمان 
نمونه در سطح منطقه و شهرستان و سپس استان و كشور، 

آيا ضوابط فعلى را كافى مى دانيد؟ به عبارت ديگر آيا شما ويژگى خاصى 
داشته ايد كه در انتخاب شما به عنوان مدير نمونة كشورى نقش داشته است؟

■ انتخاب خود به عنوان مدير نمونة كشورى را تنها از فضل خداى متعال و بزرگوارى همكارانم 
مى دانم و به جرئت مى گويم هرگز كسب اين عنوان به تنهايى ميسر نبود. در اين انتخاب پدر و مادرى 

شريك اند كه تمام همّ  و غم خود را براى تربيت فرزندانى صالح گذاشتند؛ همسر و فرزندانى كه با بزرگوارى، 
ــال ها در  ــاختند و همكاران و بزرگوارانى كه س ــغله هاى كارى ام را پذيرفتند و امكان تلاش را برايم مهيا س مش

محضرشان شاگردى كردم و بسيار چيزها آموختم و تنها آموخته هايى را كه از تمامى آنان به دست آورده بودم به كار 
بستم. البته در اين ميان نبايد نقش مطالعه و دسترسى به منابع مهم، از جمله مجلاتى چون مجموعه رشد؛ نگاه و... 
ــتم و درتمام  ــت به قلم بردم و مقالاتى نوش را فراموش كرد. در كنار آن ها به عنوان بيان پاره اى از آموخته ها گاهى دس

سال هاى خدمتم سعى كردم، صادقانه هر آن چه را ياد گرفته ام، به ديگران منتقل كنم.
فكر مى كنم شيوة انتخاب مديران و معلمان نمونه در وضعيت فعلى در برخى موارد بسيار كلى است و مواردى خاص 

ــنجيدن مديرانى كه مدارس را با امكانات و تجهيزات كامل تحويل  ــود؛ به عنوان مثال س در آن لحاظ نمى ش
مى گيرند و مى توانند همكاران و دانش آموزان نخبه و برجسته انتخاب كنند، با همكارانى كه در محروم ترين 

مناطق، مدارس را با مشكلات فراوان و با كودكانى بسيار متفاوت با مدارس خاص اداره مى كنند، خيلى 
ــكلات حاكم در اين مدارس، مدير را از نقش اصلى، كه نقش نظارتى و  ــت. مش عادلانه نيس

هدايت گرانه است، باز مى دارد. لذا چه خوب خواهد بود كه در انتخاب معلمان و مديران 
ــاخص هاى خاص  نمونه، بالاترين امتيازات دريك بازه زمانى، از نظر ش

مديريتى و فن معلمى مورد سنجش دقيق قرار گيرند.

اشاره
قدسيه جوانمردگيو، متولد يكى 

از روستاهاى شهرستان بيرجند است. وى 
در سال 60 وارد تربيت معلم شهيد كامياب مشهد 

شد و پس از فارغ التحصيلى، 4 سال در روستاهاى زيركوه، 
قاين، خوسف و بخش مركزى بيرجند خدمت كرد و بعد از آن 

براى ادامة تحصيل در كارشناسـى علوم تربيتى ـ گرايش آموزش 
ابتدايى به مشـهد رفت. آن گاه از سال 68 در دبستان هاى دخترانه و 
پسرانة شاهد بيرجند، دانش سراى تربيت معلم، دوره هاى ضمن خدمت 
و مراكـز آمـوزش عالى فرهنگيان و نيز دوره هاى بـدو خدمت آموزش 
ياران نهضت سوادآموزى تدريس كرد. سپس 3 سال به عنوان معلم 
راهنما مشـغول به خدمت شد و بعد به سمت مدير يكى از مدارس 

پرجمعيت و محروم منطقة شـمال شـهر بيرجند منصوب شد و 
سـال ها در اين سمت فعاليت كرد. به انگيزة انتخاب وى در 

ارديبهشـت ماه 1389 به عنوان مدير نمونة كشورى، 
با وى گفت وگويى ترتيب داده شـده است كه 

چكيده اى از آن در پى مى آيد.

گفت وگو: فاطمه قائمى 
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بـه عنوان فردى كـه اكنون به 
عنوان مدير نمونة كشـورى دسـت يافته اسـت، 

شـايد بتوان شـما را به نوعى نمايندة ديگر مديران كشور در 
آموزش و پرورش دانسـت. اگر قرار باشد از مسئولان ارشد آموزش و 
پرورش 4 درخواست مهم داشته باشيد، روى چه مواردى تأكيد مى كنيد؟

ــايد 4  ــدة مديران ديگر نمى دانم. در ثانى، ش ــن خودم را به هيچ عنوان نماين ــه م ■ البت
درخواست بسيار كم باشد، ولى چون پرسيده ايد، روى اين 4 نكته تأكيد مى كنم:

يك) بهتر است مديران براساس ضابطه و از بين نيروهاى باتجربه كه چند سال معاونت و معلمى 
را به عهده داشته و كارايى خود را نشان داده اند، انتخاب شوند.

دو) براى ارتقاى جايگاه رفيع معلم و مدير، اگر چه گام هاى مهمى برداشته شده، اما باز هم مى طلبد 
ــرايط زندگى به گونه اى فراهم شود كه موقعيت آن ها را از كارپرداز به مديران و  كه امكانات و ش

رهبران آموزشى و تربيتى و مديران كلاس درس تبديل كند.
سه) افزايش دانش مديران و معلمان، به گونه اى نظام مند كه بتواند در انجام امور آموزشى 

و تربيتى  محوله راه گشا باشد.
چهار) آموزش مديريت بحران از ضروريات است يك مدير و معلم بايد بتواند 

ــده را مديريت كند و در پيش برد امر  ــرايط خاص پيش بينى نش ش
ــال ها اين  ــوزش از آن بهره جويد. در طى اين س آم

يكى از خاطرات شيرين آموزش غفلت شده است.
دوران معلمى خودتان را تعريف كنيد.

ــت. يكى از  ــيرين اس ــر از خاطرات تلخ و ش ــى پ ■ معلم
ــيرين ترين خاطرات من به اسفندماه سال 88 برمى گردد. در يكى  ش

ــهرمان در كلاس  از روزهايى كه در مركز ارتقا آموزش هاى فرهنگيان ش
نشسته بودم، از لحظه اى كه استاد وارد كلاس و مشغول تدريس شد، احساس 

عجيبى داشتم. احساس مى كردم چه قدر اين نگاه ها برايم آشناست. هر چه به ذهنم 
فشار مى آوردم، كمتر به نتيجه مى رسيدم. موقع تحويل ليست حضور و غياب، هنگامى 
كه استاد به اسم من رسيد برقى از خوشحالى در چشمانش درخشيد و اشك در آن ها 
حلقه زد. با همان معصوميت سال هاى قبل ذوق زده به طرف من آمد. گفت: «سلام 

خانم، خودتان هستيد؟ مرا به خاطر مى آوريد؟ سال ها به دنبالتان گشتم.» 
ــت كه چندين سال قبل  ــناختمش و فهميدم دانش آموزى اس ناگهان ش

ــوم ابتدايى معلمش بودم. براى لحظه اى به بار نشستن  در پاية س
سال ها تلاش و زحمتم را ديدم و اين براى تمام معلمان 

شيرين ترين لحظة زندگى است.

بـا نمونه هـا هـم مثل 
فوق ليسانس ها عمل كنند!

وقتـى از خانـم جوانمرد خواسـتيم عـلاوه بر چهار 
پيشنهادى كه به مسئولان ارشد آموزش و پرورش ارائه 

كرده است، پيشنهاد ديگرى هم در مورد معلم ها و مديرهاى 
نمونه بدهد، گفت: نمونه شـدن يك معلم يـا مدير پايان راه 
نيسـت، بلكه آغاز تلاش جديد و بيشـتر براى به ثمر نشستن 
طرح ها و انديشه هاسـت. از مسئولان محترم وزارت آموزش و 
پرورش درخواست مى كنم، چون اكثر همكاران در سنوات بالا 
زمينة رسـيدن به نمونة كشـورى برايشان فراهم مى شود، 

فرصتـى به آنان داده شـود تا اگر تمايـل دارند، همانند 
نيروهاى كارشناسى ارشد بتوانند تا 35 سال به كار 

ادامه دهند. همچنين امـكان ادامة تحصيل 
براى معلمان تا مـدارج بالا فراهم 

شود.

همپاى مدير
 نمونة ما

قدسـيه جوانمرد در سال 1369 ازدواج 
كرده است. همسر وى، ناصر عسكرى، نيز 

فرهنگى اسـت و در طول زندگى، همراه، همپا 
و مشوق خانم جوانمرد در انجام امور مديريتى 
و خانوادگى به شـمار مى آيد. ثمرة ازدواج اين 
زوج فرهنگـى، سـه فرزند (يك پسـر و دو 

دختر) اسـت. خانم جوانمـرد هم اكنون 
مدير دبستان عاطفه در شهرستان 

بيرجند است.
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اشاره
مديريت دانش1، رويكردى نو در علم مديريت اسـت كه خلق، 
كسـب، ذخيره سازى، انتشار، به اشـتراك گذارى و به كارگيرى 
دانش و آموخته ها را در برمى گيرد. نظام هاى آموزشى مى توانند 
در اسـتقرار مديريـت دانش نقش اصلـى را بازى كننـد؛ زيرا 
آموزش و پرورش با استفاده از فرايندهاى مديريت دانش قادر 
خواهد بود انسان هايى غنى از دانش تربيت كند. بين روش هاى 
يادگيرى و خلق دانش رابطة نزديكى وجود دارد و انسان از اين 

طريق مى تواند نيازهاى اطلاعاتى خود را شناسايى و تعريف 
كند و به اشتراك بگذارد. 

كليدواژه ها: مديريت دانش، دانش، 
مدارس دانايى محور.

مديرنت دانش در مدرسه
حميداله سلگى

دبير  از نهاوند

تصويرساز:  پيمان رحيمي زاده
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ــابقه اى بر فرهنگ   ظهور عصر اطلاعات تأثير اعجاب آور و بى س
جوامع و جهت دهى آن داشته و تأكيد بر دانايى، بيش از هر زمان ديگر 
جنبه حياتى به خود گرفته است. در آغاز دهة 90 ميلادى، الوين تافلر2 
با عنايت به ظهور آثار و كاركردهاى رايانه هاى شخصى و شبكه هاى 
ــى از پيامدهاى  ــرفته، يك ــواره اى و فن آورى هاى اطلاعاتى پيش ماه
جامعة فراصنعتى و موج سومى را تحول مفهومى و ساختارى معرفى 
مى كند؛ تحولى كه ديگر، نه صرفاً  در ابزارهاى نظامى يا حتى دلارهاى 
اقتصادى، بلكه در نظام دانايى و اطلاعات فوران مى كند. اين تحولات 
ساختارى موجب شده تا زندگى در ابعادى بسيار عميق تر و گسترده ترى 

به دانش و اطلاعات متكى باشد.
ــاس دو رويكرد تكنولوژى  ــد مديريت دانش را مى توان براس رش
اطلاعات و مديريت اطلاعات بررسى كرد. براين اساس، مديريت دانش 
سه مرحله را پشت سر گذاشته است و در حال حاضر در مرحلة چهارم 
است. اولين مرحله با رويكرد تكنولوژى اطلاعات، بر بهره ورى سازمانى 
تمركز دارد. مرحلة دوم با اين كه مشابه مرحله اول است، اما بر مشترى 
تمركز دارد. مرحلة سوم، در فاصلة سال هاى 1994 تا 2001، مرحله اى 
تعاملى بوده است. اما در مرحلة چهارم، ارزش دانش افراد مطرح است. 
ــيار مهم و اميدبخش است؛ زيرا به موضوعات انسانى  اين مرحله بس
مى انديشد؛ اين كه چگونه مى توان اعضاى سازمان را براى خلق دانش 
جديد ارتقاء داد؟ چگونه مى توان براى سهيم سازى دانش، محيط هاى 
عادى ايجاد كرد؟ و چگونه مى توان محيط هايى براى افزايش نوآورى 
به وجود آورد؟ سرمايه گذارى در اين مرحله، مستلزم سرمايه گذارى در 
ــتخدام افراد توانمند، ايجاد محيط هاى مناسب دانش مدار و...  افراد، اس

است (عدلى، 1384، ص55).
ــوان يك انقلاب  ــدى3 از تحولات جارى جهان به عن ــز هن چارل
ــورت بنيادى در تحول  ــاد مى كند كه در آن الگوها به ص كپرنيكى ي
ــدن در نظام دانايى و  ــهروندان تنها از طريق سهيم ش ــتند و ش هس
معرفت مى توانند با اين تحولات همراهى خلاق داشته باشند. هندى 
عوامل مؤثر در ايجاد ارزش افزوده در سازمان هاى جديد را با معادله اى 
ــه آى (I)، بدين صورت بيان كرده است: هوشمندى  تحت عنوان س
 .(Idea)ــه انديش  ،(Information) اطلاعات ،(Intellience)
ــازمان هاى جديد بر انديشه، هوشمندى، خلق دانش،  بدين ترتيب س
ابداع و نوآورى مبتنى هستند. در اين سازمان ها مهم ترين دارايى، دارايى 

فكرى است و زندگى به صورت فزاينده اى، اطلاعاتى شده، رايانه هاى 
شخصى به هم پيوسته و مجموعه اى از شبكه ها و شاه راه هاى بزرگ 

اطلاعاتى را به وجود آورده است (هندى، 1375).
ــاى مجازى را  ــه همراه خود واقعيت ه ــة مبتنى بر دانش ب جامع
ــتر آن، جريان هاى نمادين اطلاعاتى  ــاخته است كه بر بس نهادينه س
ــول مفهومى  ــكان و زمان دچار تح ــردازد. مفهوم م ــه تعامل مى پ ب
ــته و معنا نسبت به كاركرد برجسته تر شده است. صنعت گرايى به  گش
ــنتى به كار مبتنى بر دانش و مشاغل يدى به  اطلاعات گرايى، كار س
مشاغل با بار اطلاعاتى و دانشى تحول يافته است (كاستلزم، 1375). 
ــرمايه، تصوير، صدا و نما  زمان و مكان به جريان هاى اطلاعاتى از س
ــده است. مفهوم  ــته و عميقاً مبتنى بر دانش و فن آورى ش تبديل گش
ــة يادگيرنده4، جايگاه و موضوعيت آموزش و دانش را در زندگى  جامع
روزمرة يك شهروند در ابعاد تازه اى مطرح ساخته است. هر كس بايد 
الگوى آموزشى مادام العمرى براى خود داشته باشد و بياموزد كه چگونه 

يادبگيرد (براون، 2001).
مفهوم آموزش و پرورش بر اثر تغييرات ساختارى، عميقاً دگرگون 
شده است. كار يدى در برابر كار فكرى، بيش از پيش كم ارزش شده و 
مفاهيمى همچون مديريت دانش و كارمند دانش به ميان آمده است. 
آموزش و پرورش نيز از الگوى سازمان يادگيرنده5 و جامعة يادگيرنده 
ــت. هر يك از مديران و معلمان، نه تنها در زمينة  برخوردار گشته اس
شغلى خود، بلكه در ارتباط با فعاليت هاى مديريت و فرايندهاى آموزشى 
و محيط پيرامون، بايد به صورت مداوم اطلاعات به روزى كسب كنند 
تا بتوانند در عرصه هاى علمى و كارى، حضورى اثربخش داشته باشند. 
فرايندهاى آموزشى و مدرسه اى مبتنى بر بازآموزى و به هنگام سازى 
ــاس ميزان  ــت. معلمان و دانش آموزان براس ــا و مهارت هاس آگاهى ه
ــردازى، فعاليت هاى فكرى، كيفى و خلاق و به جريان انداختن  نمادپ

و خلق دانش و فن آورى، مورد ارزيابى قرار مى گيرند.
ــذف يا كاهش  ــزارى براى ح ــش در عصر جديد اب ــع دان در واق
فاصلة بين كشورهاى پيشرفته و در حال توسعه است، براى دستيابى 
ــش دانش آفرينى و  ــعة مبتنى بر دانش، مدارس مى توانند نق به توس
ــى به توسعة پايدار در جامعة جهانى، ملى و محلى را  مشروعيت بخش
برعهده بگيرند. مديريت دانش رويكردى نوين است كه مدارس موفق 
ــعة توانايى هاى خود به آن توجه دارند. اين  قرن حاضر در جهت توس
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ــش و قابليت هاى عقلانى و  ــت از «گردآورى دان مديريت عبارت اس
ــراد و ايجاد قابليت هاى بازيابى آن ها به عنوان مهم ترين  تجربيات اف

سرماية انسانى و سازمانى» (رحمان سرشت، 1379).
مدارس با در اختيار داشتن جمعيت كثيرى از دانش آموزان و معلمان، 
مهم ترين محل پرورش سرمايه هاى هوشى و دانشى جامعه هستند. 
ــرمايه گذارى در سرمايه هاى هوشى (انسان ها)  آموزش و پرورش را س
مى دانند و نقش مديران مدارس در اين راستا بسيار حائز اهميت است. 
ــى است كه  ــت كه مديريت دانش در مدارس چالش كارول6 معتقد اس
ــود در مدارس، اگرچه يكه  ــد به آن توجه كنيم؛ زيرا فرهنگ موج باي
ــت، ولى در سطح بالايى فردى است. وى و همكارانش  و خاص نيس
هفت حيطه را به عنوان مسائل قابل حل از طريق مديريت دانش در 
ــمردند؛ 1. ويژگى هاى تمرينات مدارس، 2. تسخير و به  مدارس برش
ــت آوردن دانش، 3. درك و فهم اطلاعات، 4. بازسازى اطلاعات،  دس
ــيابى، 7. ابزارهاى  ــيلة زمان، 6. ارزش 5. حمايت مديريت دانش به وس
مديريت دانش (كارول، 2003). براى اجراى مديريت دانش در مدارس 
شش مسئله مهم وجود دارد كه عبارت است از ايجاد آگاهى به وسيلة 
تكنولوژى، توسعة نگرش ها به منظور نوآورى، استفاده از آزمايش هاى 
آموزشى توسط تكنولوژى، كاربرد تكنولوژى مناسب براى تعيين حد 
ــم، تجزيه و تحليل دانش براى ايجاد  ــرز اين كه چگونه ياد بگيري و م
ــتفاده از مديريت دانش به منظور به  ــرماية انسانى و اجتماعى و اس س

حداكثر رساندن يادگيرى مؤثر (رينولدز، 2005).
مهم ترين مسائل مديريت دانش در مدارس اين ها هستند: آگاه سازى 
عمومى جامعه در آموزش مدرسه، آگاه سازى معلمان و دانش آموزان از 
اين كه چرا به مديريت دانش نيازمنديم وآگاه ساختن آن ها از كاركردها 
ــه را حفظ و  و كاربردهاى مديريت دانش و اين كه چگونه دانش مدرس

متبلور سازيم (جعفرى مقدم به نقل از كيتاگاوا و توشوا، 1382).
بنابراين براساس مباحث مطرح شده، اجراى موفقيت آميز مديريت 
دانش در مدارس، رسالت ها، آرمان ها، اهداف بلندمدت و كوتاه مدت را 
نمايان مى سازد. مطالعات متعددى نشان مى دهد كه بزرگ ترين چالش 
فراروى مديريت دانش يك مسئلة فنى نيست؛ زيرا چنين مسئله اى را 
مى توان از طريق سيستم هاى «تكنولوژى اطلاعات» حل كرد؛ چالش 
ــت. وظيفة مشكل تفوق بر موانع  ــكل اصلى، مسئلة دانايى اس و مش
ــت كه بيان مى دارد اطلاعات باارزش تر از آن  آموزشى و پرورشى اس

است كه تسهيم شود (فولر،2001).
ــد و جهانى  ــدارس، به دليل اين كه در حال گذار از پارادايم رش م
شدن هستند، بايد مديريت دانش را بخشى از مأموريت و استراتژى هاى 
خود قلمداد كنند؛ زيرا مديريت دانش از يك طرف با جذب دانش هاى 

جديد به درون سيستم و از طرف ديگر با ادارة مؤثر آن دانش  مى تواند 
مهم ترين عامل در ايجاد و توسعة مدارس دانايى محور باشد. مديريت 
ــت. در  ــاركتى اس ــتلزم وجود رهبرى آگاه و مديريت مش ــش مس دان
ــى كه تفكر خلاق و انتقادى را ارزش حاكم تلقى  محيط هاى آموزش
مى كنند، اين تفكر خلاق عاملى كليدى و راهگشا در مديريت دانش 
ــرى از الگوى مديريت  ــت. با ايجاد مدارس دانايى محور و بهره گي اس
ــرعت، كيفيت و  ــن آورى اطلاعات در مدارس مى توان س ــش و ف دان
ــى را ارتقاء داد و براى توسعة آن در مدارس،  مطلوبيت خدمات آموزش
بايد به طور نظام مندى تمام تغييراتى را كه به نوعى منجر به تداخل و 

تعامل يا بازسازى دانايى مى شوند، تشويق و حمايت نمود.
در حقيقت مديريت در مدرسه رويكرد سيستماتيك خلق، دريافت، 
سازماندهى، دستيابى و استفاده از آموخته هاى در فرايندهاى ياددهى 
ــت. مدارس بايد براى بهبود اين فرايندها به  ـ يادگيرى و تدريس اس
ــى در جهت درك  ــة كل ــت دانش به عنوان يك راهبرد و نقش مديري
بهتر راهكارها و راه حل ها توجه كنند. هر چند در آموزش و پرورش و 
سازمان هاى آموزشى كشور ما واحدهاي فناوري اطلاعات وجود دارد 
كه به ظاهر عهده دار نقش مديريت دانش هستند، اما متأسفانه همة 
عناصر و مؤلفه هاى مديريت دانش را در بر نمى گيرند و در توسعة فرايند 

يادگيرى در محيط مدارس نقش و جايگاه مؤثرى ندارند.

پي نوشت 
1. Knowledge Managment
2.  Tafler
3.  Charrles Hendy
4.  Learning Society
5.  Learning Organization
6.  Carol Casset
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كليدواژه ها: سـبك رهبرى، رضايت شغلى، رهبرى آموزشى، 
مديريت رابطه مدار، مديريت وظيفه مدار.

ــى از ناكامى  ــى هاى علمى معتبر، درصد بالاي ــاس بررس بر اس
واحدهاى آموزشى، پيامد مديريت ناكارآمد است. يكى از راه هاى ارتقا 
اثربخش سازمان، افزايش رضايت مشترى است و در سازمان آموزش 
ــتريان اصلى سازمان محسوب  و پرورش، دبيران و دانش آموزان، مش
ــى هاى  ــود در برنامه ها و روش ها و خط مش ــوند. ضعف و كمب مى ش
ــتگى و آزمودگى نيروى كار آموزشى و نهايتاً نبود  اجرايى، عدم شايس

مديريت قوى و كارآمد عوامل مهم اتلاف به شمار مى آيند.
ــت كه دائم به فكر راه جديد باشد.  ــازمان وقتى موفق اس يك س
مدير اثربخش مى تواند با ايجاد رضايت شغلى در افراد و به وجود آوردن 
انگيزش كارى، مجارى ارتباطى مناسبى در سازمان ايجاد كند و عملاً 
ــيار مهم رهبرى بپردازد. اين پژوهش به بررسى رضايت  به وظيفة بس
شغلى دبيران و رابطة آن  با سبك هاى مديريت مديران مدارس پرداخته 
است. جامعة آمارى تحقيق مديران و دبيران دبيرستان هاى متوسطة 
كرج در سال تحصيلى 84-83 است. اطلاعات مورد نياز با استفاده از 
ــبك رهبرى 1(LPC) و پرسش نامة رضايت شغلى  دو پرسش نامة س

2(JDI) گردآورى شده است. 

بررسى رابطة رضايت شغلى دبيران با سبك هاى رهبرى
زهرا قبادى

مدير دبيرستان رضوان، ناحية 2 كرج

يادگاري از روزهاي جنگ
فاطمه نقيبي

مدير دبستان شهيد بهشتي (شاهد)، منطقه 13 تهران

ــبك رهبرى  ــان مى دهد كه س نتايج حاصل از اين پژوهش نش
ــار افراد را تحت  ــازمان، رفت به عنوان يكى از متغيرهاى مهم در س
ــد، علاقه مندى به كار  تأثير قرار مى دهد. اگر اين تأثيرات مثبت باش
ــد و در نهايت موجب اثربخش بودن  ــغلى ايجاد مى كن و رضايت ش
ــازمان مى شود و اين امر در سازما ن هاى آموزشى فرايند يادگيرى  س

را بهبود مى بخشد.
ــر از مديران  ــران رابطه مدار، اثربخش ت ــرايط عادى، مدي در ش
ــت، سبك  ــامان اس ــتند؛ ولى زمانى كه اوضاع نابس وظيفه مدار هس
رهبرى وظيفه گرا اثربخش تر است. سبك رهبرى رابطه مدار به روابط 
انسانى بيشتر توجه دارد. توجه به روابط انسانى در محيط كار و ايجاد 
ــتانه و توجه به نيازها و مشكلات دبيران از  صميميت و ارتباط دوس
ــيارى دارد. اين امر  ــرف مدير، در تلاش و بهبود كار آن ها اثر بس ط
در شرايط عادى موجب بالا رفتن بازدهى تحصيل و رضايت روحى 
ــائل و مشكلات آن ها از طرف كاركنان  دانش آموزان و توجه به مس

مى شود.

پى نوشت
1. Least preferred coworkers
2. Job Satisfaction

سوم خرداد سال 1387 مراسمي به مناسبت بزرگداشت اين روز حماسه انگيز در سالن مدرسه تدارك 
ديده بوديم. سالن با عكس هاي مختلف رزمندگان در جبهه و صحنه هاي عمليات تزئين شده بود. مراسم 
با حضور پدران دانش آموزان در حال برگزاري بود كه پدر محدثه منصوري صدايم كرد. عكسي توجه او 
را جلب كرده بود. از من درخواست كرد كه آن عكس (شماره ي 9 فرهنگ جبهه،  چاپ معاونت فرهنگي 
ــتن مطلبي بود،  از روي ديوار  ــداران) را از نزديك ببيند. عكس رزمنده اي را كه در حال نوش ــپاه پاس س
برداشتم و به ايشان دادم. آقاي منصوري لبخندي زد و گفت: « اين عكس من است در سال 1363 در 
فكه،  وقتي حدوداً 20 سال داشتم،  در حال نوشتن نامه به خانواده ام بودم كه ظاهراً بدون اطلاعم از من 
گرفته اند. در اين 24 سال آن را نديده بودم.» كم كم بقية اوليا متوجه موضوع شدند و مراسم حال ديگري 
پيدا كرد. صلوات هاي مكرر فضاي سالن را پر كرد و عكس را به آقاي منصوري اهدا كرديم و جلسه با 

آرزوي سلامتي براي همة رزمندگان اسلام و با خاطره اي خوش خاتمه يافت.

پژوهش هاى مديريتى

يك نكته از اين معنى

ات
:  بي

س
عكا



 اكثر مردم اين نكات را مي بينند؛ ولي به اين نكات، نه فكر 
مي كنند نه عمل؛ زيرا: 

- رشد اخلاقي در افراد، خوب و كامل صورت نگرفته است؛ چرا كه 
رشد اخلاقي شامل قاعده مندي و تعهد داشتن دربارة تعامل منصفانه تر 

با مردم است.
لارسـن كلبرگ مانند پياژه تاكيد داشت كه رشد اخلاقي در اصل، 
شامل استدلال اخلاقي است و طي مراحلي اتفاق مي افتد. مفهوم كليدي در 
درك نظرية كلبرگ «دروني كردن» است كه به تغيير رشدي از رفتاري كه 

از بيرون كنترل مي شود به رفتاري كه از درون كنترل مي شود اشاره دارد.
استدلال پيش عرفي: در اين سطح، كودك ارزش هاي اخلاقي را دروني 

نكرده و استدلال ها به وسيلة پاداش و تنبيه هاي بيروني كنترل مي شود.
ــازي كودك با واسطه  ــطح، دروني س اسـتدلال عرفي: در اين س

صورت مي گيرد.
استدلال پس عرفي: بالاترين سطح رشد اخلاقي است. در اين سطح، 

اخلاق كاملاً دروني شده است و براساس استانداردهاي بيروني نيست.
ــد شناختي موجب  ــته در رش كلبرگ معتقد بود كه تغييرات برجس
ــد اخلاقي  ــود. معلمان در رش ــتر تفكر اخلاقي مي ش ــرفت بيش پيش

دانش آموزان خيلي نقش دارند.

با همراهان

 
مقالات و نوشـته هاي اين عزيزان را دريافت كرديم ولي به دليل حجم كم مجلة رشـد مديريت مدرسـه و ميزان، تنوع و حجم بالاي آثار دريافتي از 
همكاران محترم، امكان چاپ همة آن ها را از ما مي گيرد. با پوزش از همة همراهان محترمي كه به هر دليل ناچاريم از چاپ نوشته هاي آنان خودداري كنيم، 

كماكان منتظر ساير آثار آنان باقي مي مانيم. 
حسين پيريايي، مسئول متوسطه آموزش و پرورش شهرستان بروجرد، لرستان؛ رضا محمدي و تيمور محمدي، ؛ اعظم بخشي خيرآبادي، 
شيراز؛ فرزانه فرزادنيا و طاهره حسيني قمي، تهران؛ حسام خسروي شوب، تهران؛ ناصر ناستي زايي، سيستان و بلوچستان؛ مهدي ربيعي 
و اشـرف اصيليان، سـعيد عبداللهي، مدير دبيرستان شهيد پرنيا، رباط كريم، تهران؛ زهره اوليائي، شهرضا، اصفهان؛ زهرا مؤمن كيا، تهران، 
زهرا اكبرزاده، آمل؛ فرحناز موسوي، مدير مدرسه راهنمايي چهارده معصوم، ميبد، يزد؛ شيرين باغستان، همدان؛ زهره سعادتمند و  سميرا 
تيغ بخش، اصفهان؛ غلام مقدسي، آذربايجان شرقي، غلامرضا عاليشاه، مدير مدرسة راهنمايي شهيد عاليشاه اروست، كياسر، ساري؛  خديجه 

كلانتري، مدير دبستان پسرانه شهيد صادقي، زنجان؛ حميدرضا زين الديني و مرضيه صادقي، تهران.

ــادي و عميق را ياد نگرفته اند. آن ها بايد  - دانش آموزان تفكر انتق
تحليل كردن، استنباط كردن، تركيب كردن، انتقاد كردن، ارزيابي كردن 

و انديشيدن را ياد بگيرند.
پروين پاك نهاد ـ مشاور مركز فرزانگان- خوي، آذربايجان غربي

ــردم به اين موضوع  ــان علل و دلايل بي توجهي م در بي
مي توان به اين موارد اشاره كرد:

-  به نظر راننده ها احتمال قطع شدن برق بسيار كم است.
- متعدد و متنوع بودن تابلو ها در حاشية جاده ها از اهميت آن ها مي كاهد؛ 

به طورى كه به چشم نمي آيند.
- شايد فكر مي كنيم حوادث هميشه براي ديگران اتفاق مي افتد و شامل 

حال ما نمي شود.
- در برخى خانواده ها «قانون گريزي» كمتر مورد مذمت قرار مى گيرد.

- اكثر مردم قانون را از ترس مجريان قانون رعايت مي كنند، نه به خاطر 
حفظ جان خود و ديگران.

- شايد مسبب اتفاقات ناگوار، هميشه ديگران هستند نه خودمان.
زهرا شهابي ـ دبير مدرسة راهنمايي نسيبه- قاين، استان خراسان

همان طور كه مي دانيم، خداوند به ما دو چراغ با ارزش عطا 
فرموده است؛ يكي چراغ سر و ديگري چراغ دل كه همان «بصيرت» 
ــت. اكثر ما ظاهربين هستيم. اگر در زندگي ظاهربين باشيم و اگر  اس
ــويم، مثل چراغ هاي تونلي هستيم كه در يك لحظه  دچار غفلت ش
قطع شود. اين بصيرت «حر رياحي» بود كه او را از جهنم به بهشت 

رهنمون كرد.
علي مردان قبادي راد ـ آموزگار- بندپي شرقي، استان مازندران
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در مجلة شمارة 3 (آذر 89) مطلبي از ب. اله داد با عنوان «لطفا چراغ ها 
را روشن كنيد!» چاپ شد.

نويسـنده از خواننـدگان سـوال كـرده بود كـه چرا بـا وجود نصب 
تابلوى«چراغ ها را روشن كنيد» در  ابتداي تونل ها، اكثر رانندگان نسبت به 
آن بي توجه هستند؛ در حالي كه اين بي توجهي مي تواند باعث تصادفات 
وحشتناكي شود. چرا ما مردم اين همه به چيزهاي كه پيرامونمان مي گذرد 

بي تفاوتيم؟ 
سـه نفر از خوانندگان محترم لطف كرده و به اين سـوال اين گونه 

پاسخ داده اند:



            

دفتر انتشارات كمك آموزشي

 با مجله هاي رشد آشنا شويد

مجله هاي دانش آموزي 
 ( به صورت ماهنامه و 8 شماره در هر سال تحصيلي منتشر مي شوند ) :

مجله هاي بزرگسال عمومي 
 (به صورت ماهنامه و 8 شماره در هر سال تحصيلي منتشر مي شوند):

 (به صورت فصلنامه و 4 شماره در هر سال تحصيلي منتشر مي شوند):

مجله هاي رشــد عمومــي و اختصاصي بــراي آموزگاران، معلمــان، مديران و 
كاركنــان اجرايــي مــدارس، دانش جويان مراكــز تربيت معلم و رشــته هاي 
دبيري دانشــگاه ها و كارشناســان تعليم و تربيت تهيه و منتشــر مي شوند. 

ــماره ي4  ــاختمان ش ــهر شمالي،س ايرانش ــان  ــران، خياب  نشـاني: ته
                آموزش وپرورش ، پلاك 266، دفتر انتشارات كمك آموزشي. 

 تلفن و نمابر:  88301478 ـ 021

مجله هاي رشـد توسـط دفتر انتشـارات كمك آموزشي 
سـازمان پژوهـش  و برنامه ريزي آموزشـي وابسـته به 
وزارت آمـوزش  و پـرورش تهيـه و منتشـر مي شـوند:

وزش ابتــدايي  رشد آموزش راهنمـايي تحصيلي  رشد تكنولوژي   رشد آمـ

آموزشي  رشد مدرسه فردا  رشد مديريت مدرسه  رشد معلم 

 رشد برهان راهنمايي (مجله رياضي براي دانش آموزان دوره ي راهنمايي تحصيلي)  
رشد برهان متوسطه (مجله رياضي براي دانش آموزان دوره ي متوسطه)  رشد آموزش 
قرآن  رشد آموزش معارف اسلامي  رشد آموزش زبان و ادب فارسي  رشد آموزش 
هنر  رشـد مشـاور مدرسه  رشد آموزش تربيت بدني  رشد آموزش علوم اجتماعي 
 رشـد آموزش تاريخ   رشـد آموزش جغرافيا  رشـد آموزش زبان  رشد آموزش 
رياضي   رشـد آموزش فيزيك  رشد آموزش شيمي   رشد آموزش زيست شناسي  
 رشد آموزش زمين شناسي  رشد آموزش فني و حرفه اي  رشد آموزش پيش دبستاني

مجله هاي بزرگسال اختصاصي

(براي دانش آموزان آمادگي و پايه ي اول دوره ي دبستان)

(براي دانش آموزان پايه هاي دوم و سوم دوره ي دبستان)

(براي دانش آموزان پايه هاي چهارم و پنجم دوره ي دبستان)

(براي دانش آموزان دوره ي راهنمايي تحصيلي)

(براي دانش آموزان دوره ي متوسطه و پيش دانشگاهي)

مـا بيش از پيـش مشـتاق دريافت نظـرات و تجربيات شـما در 
فرايندهاى مختلف تربيتى و آموزشى مدرسه هستيم.

عده اى از شـما فعال ظاهر شـده ايد و عده اى ديگـر بهانه اى براى 
نوشـتن نداريـد. به نظر مى رسـد معرفى موضوعـات و مؤلفه هـاى زير 
مى تواند ايده اى براى شما در نوشتن باشد. در هر كدام از موضوعات زير 
كه علاقه مند هستيد و تجربه اى داريد، بنويسيد و براى ما ارسال كنيد تا 
اين مجله كه متعلق به خودتان است، مملو ازدست نوشته هاى شما شود.

ــه را افزايش داده و اعتماد آن ها را جلب  ــاركت اولياي مدرس ● چگونه مش
نماييم؟ 

●معايب و محاسن حذف كتاب داران مدارس ما كدام است؟ 
ــى چه نظري داريد؟ محاسن و معايب آن  ● براي طرح مجتمع هاى آموزش

كدام است؟
●معايب و محاسن تبديل دفتردار به معاون اجرايى چيست؟

● چگونه با دانش آموزان فارغ التحصيل مدرسه ارتباط برقرار كرده ايد؟
● نظرتان دربارة آزمون هاى بيرونى، كه از سوي مؤسسات خصوصي برگزار 

مي شود، چيست؟
ــي در تقويت فرايند ياددهي يادگيري  ● كتاب هاى كمك آموزشى چه نقش

دارند؟
● نماز جماعت مدرسه را چگونه عمق بخشيده ايد؟

● بازديدها و اردوها چه تأثيري در تقويت مهارت هاي زندگي دانش آموزان 
دارند؟ چگونه؟

ــى در مدرسه و آموزشگاه هاى آزاد را چگونه از نظر  ● آموزش زبان انگليس
علمي و اخلاقي ارزيابي مي كنيد؟

ــوزان دارند و چه كنيم تا  ــرويس مدارس چه تأثيري بر رفتار دانش آم ● س
رانندگان سرويس در تربيت دانش آموزان تأثير مثبت بگذارند؟

● تغذية دانش آموزان در مدرسه و خانه را تحليل كنيد؟
● استفادة دانش آموزان از تلفن همراه خوب است يا بد؟

● دانش افزايى كاركنان مدرسه تان چگونه انجام مي گيرد؟
ــه را بر چه اساسي تنظيم مي كنيد؟ در اين خصوص  ● آموزش اولياء مدرس

مساله هاي مهم مدرسه را چگونه فهرست مي كنيد؟ 
● شوراهاى دانش آموزى را چگونه فعال مي كنيد؟

● مسابقات فرهنگى و هنرى را چگونه برگزار كنيم تا در رفتارهاي متربيان 
تأثير بيشتري داشته باشد؟

● پژوهش هاى دانش آموزى را چگونه كاربردي و مساله محور كنيم؟
● اقدام پژوهى كاركنان چيست و چه تاثيري بر يادگيري معلمان دارد؟

● تأثير زيباسازى فضاى آموزشى را در مدرسه تان با مثال بيان كنيد؟
ــد تا بيشترين علاقه مندي و  ● آموزش قرآن و معارف چگونه مي تواند باش

جذابيت را در دانش آموزان ايجاد كند؟ 
●  موهاي سر دانش آموزان پسر مدرسه ما به چه اندازه است؟ چرا؟

● و ...

بفرماييد مجلة خودتان است
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يادآوري: 
 هزينه ي برگشت مجله در صورت خوانا و كامل نبودن نشاني و عدم حضور 

گيرنده، برعهده ي مشترك است.
 مبناي شروع اشتراك مجله از زمان دريافت برگ اشتراك خواهد بود.

  صنـدوق پستي مركز بررسي آثار:                                                  15875/6567
  صنـدوق پستي  امور مشتركين:                                           16595/111
www.roshdmag.ir                                                      :وبـگاه 
  امور مشتركين:                             77335110 ـ 77336656ـ021
021   پيام گير مجله هاي رشد:                                           88301482 ـ

 نام مجله هاي در خواستي:
. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . نام خانوادگي:. و  نام   

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . تولد:. تاريخ   

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . تحصيلات:  ميزان   

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  تلفن:.
 نشاني كامل پستي: 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . شهرستان:  . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . استان: 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . خيابان: 

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . شماره ي پستي: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . پلاك: .
   در صورتي  كه قبلاً مشترك مجله بوده ايد، شماره ي اشتراك خود را بنويسيد:

                  
       امضا:

شرايط:
1. پرداخت مبلغ 70/000 ريال به ازاي يك دوره يك ساله مجله ي درخواستي، 
به صورت علي الحساب به حساب شماره ي 39662000 بانك تجارت شعبه ي 

سه راه آزمايش (سرخه حصار) كد 395 در وجه شركت افست.
2. ارسال اصل فيش بانكي به همراه برگ تكميل شده ي اشتراك 

باپست سفارشي. (كپي فيش را نزد خود نگه داريد.)

برگ اشتراك مجله هاي رشد

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . كداشتراك:

انة
ب خ

كتا

 راهنماي عملي برنامه ريزى راهبردى مدرسه
 نويسنده: دكتر حيدر تورانى

 سال نشر: 1389
 ناشر: عابد (مراكز توزيع:  66567627 و 88345218)

 محل نشر: تهران
 تعداد صفحه: 130

 قيمت: 25000 ريال

ــت يابى به اهداف  ــن جهت گيرى براى دس ــه، نقطة آغازي مدرس
چشم انداز بيست سالة كشور و اهداف نظام تعليم و تربيت كشور است. 
ــت  ــخيص درس چنان چه اين جهت گيرى ها، اصولى و منطبق بر تش
باشند، مى توان به آينده اميدوار بود. يكى از لوازم مهم اطمينان از اين 

جهت گيرى ها داشتن برنامه ريزى راهبردى كارآمد و اثربخش است. 
اين كتاب « راهنماى عملى براى برنامه ريزى راهبردى مدرسه اى» 
است. اين راهنما مشتمل بر روش ها، فنون و رويه هاى علمى و روان است؛ 
ــه اى، مى تواند  ــك به آن ها در قالب يك برنامة مدرس به طورى كه تمس
كارگشا و راهگشا باشد.  برنامه ريزى راهبردى مدرسه  شامل چهار بخش 
است. بخش اول كلياتى پيرامون نگاه و رويكرد راهبردى و نگرش است 
كه انديشه و انگيزة شما را در فرايند برنامه ريزى و قبل از آن شكل داده و 
هدايت مى كند. بخش دوم با زبان ساده و كاربردى به تعريف برنامه ريزى 
و جوانب آن اختصاص دارد و بخش سوم معرفى مدل مفهومى و نقشة راه 
برنامه ريزى مدرسه اى است كه قسمت مهم اين كتاب است. بخش چهارم 

و پايانى، شامل جمع بندى و چند توصيه و پيشنهاد است.
مطالعة اين كتاب را به همة مديران مدارس توصيه مى كنيم.
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